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第 1章  研究関心と本論文の構成 
本章では、研究目的、研究関心及び問題意識、研究の意義等について、筆者の考えを
交えながら論ずる。 
 
1.1 研究目的と研究関心 
本研究の目的は、自発的にメンタリング行動を取る人物の持つ心理学的特性を明らか
にする事である。併せてメンターに影響を及ぼす外的要因（組織的要因）を明らかにする。
それにより、人が職場においてメンタリング行動を自発的に取る動機を探るとともにその
ような要因を生み出す組織の特徴を見出し、メンタリングが根づく組織風土の形成のため
の示唆を得る。本研究では特に、心理学的特性として心理的エンパワーメントを取り上げ、
心理的エンパワーメントと自発的なメンタリング行動との関係及びそれらに影響する組織
的要因を明らかにしていく。具体的には、質問紙による定量的調査から分析と結果の考察
を行う。 
その根底にある研究関心は、「どのような人材がどのような動機を持ち自発的なメンタ
リング行動を取るのか」また「その行動はどのような要因に影響されるのか」という、自
発的メンターの実像及び取り巻く環境をより明確にする事にある。それらを明らかにする
事が、自発的メンターを育成する組織風土の醸成のためのヒントをもたらし、そのような
組織風土の醸成の要因を明らかにする事が結果として組織の活性化を目指す上で重要な視
点をもたらすと考えるのが本研究の問題意識の 1 つである。どのような要因が自発的メン
ターを生みやすくするのかが明確になれば、自発的メンターを育む人事施策や組織作りの
促進に重要な示唆を与えるであろう。本研究の意義の 1 つは、日本企業が失いつつあるメ
ンタリングを生み出す要因を明らかにできれば、かつて日本企業の強さの源泉であると言
われた組織能力を再生させる解決策を導き出すために貢献ができる点にある。 
Kram (1985) は、日本語版の序において、そのメンタリングを育む組織風土が崩壊し
つつあると次のように指摘している。「メンタリング、あるいはこれに代わる他の発達支援
的関係は、1990 年代中頃までは日本の企業のあちらこちらで見られました。しかし、「バブ
ル経済」の崩壊後の長引く不況の影響で、そのような発達支援関係は風化し変質していっ
ています。終身雇用、年功序列、集団志向の職務設計などに代表される日本型の経営スタ
イルを、多くの日本企業は捨て去ろうとしています。米国が 1980 年代から 1990 年代にか
けて行ったようなリストラ、ダウンサイジング、成果主義に基づく人事考課が行われ始め
ています。このような構造的な変化は、会社の持つ潜在的なカリキュラムの力を弱め、職
場の中で仕事を通じて若者をケアし、支援し、成長させる教育力を脆弱化させています。」
(邦訳 v 頁) 
メンタリングには、メンター制度等のように公式に企業に導入され形成されるメンタ
リング関係もあるが、企業の介入によらない非公式で自発的なメンタリングもある。本研
究では、特に非公式で自発的なメンタリングを重要視する。公式な制度には種々のメリッ
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トがあるものの、実際に公式なメンタリング・プログラムを導入している企業においても、
公式なプログラムよりもメンタリングが根づく組織風土の形成が重要であることを認識し
ている (合谷, 2004)。小野 (2003) は、メンターの持つ資源や認知の研究が増える事につい
て、公式メンターにおけるメンター選抜への道を開くことにつながるとともに先輩や上司
が後輩や部下を積極的・意図的に育てるという組織風土作りの中で、育てる資格のある人
の資格要件を組織のメンバーが認知しやすくし、独善的な育成に至らないようにするとい
う意味でもより重要である、と述べている。 
もう 1 つの問題意識は、キャリアプラトーに陥った人が昇進以外の価値を見出せる何
かに打ち込み新たな成功や学習の機会を得る方策を模索する点にある｡江口 (2011) は、キ
ャリアプラトー状態にある人材を有能なキャリアプラトーとして人的資源を活用できると
の組織管理上の視点を指摘するとともに、キャリアプラトーに陥った人が再加熱 (竹内, 
1995) を可能にする方策を考える事は組織にとっても個人にとっても意味があると主張し
ている。メンタリングがキャリアプラトーに陥った人にとって再加熱を可能にする事が示
唆されればメンタリングが根づく組織風土の形成がキャリアプラトーにも有用である事に
つながり、それは組織の活性化を考える上でもまた個人のキャリア発達ひいては満足度の
高い人生を送ることを考える上でも本研究の意義に深みをもたらす研究成果になるであろ
う｡ 
 
1.2 日本企業の強さとメンタリング、心理的エンパワーメント 
藤本 (2006) は、「「強い日本企業」の強さの源泉のところにあったのが、組織能力であ
り、知識であり、熟練であり、人材形成だったというのが、日本企業を研究してきた人々
の共通認識だといえる」(p.2) と述べている。 
藤本 (2006) によると、「組織能力」とは、個々の企業に特有の属性である組織全体が
持つ行動力や知識の体系であり、個々の企業の競争力や収益に影響を与え長期的に企業間
の差を生み出す競合他者が真似しにくく、計画的に構築されることもあるが当事者が意図
しなかった道筋で「創発」「進化」することも多いとされる。この視点は、経営戦略論での
「創発的戦略」に通じ、Mintzberg (1998) はこれが日本企業の戦略であると論じている。
また、上述の「知識」はつまり知識創造であり、「熟練」とは「熟練形成」を指すが、とも
に組織能力を支えてきた能力である。野中・梅本 (2001) は、企業を知識創造体であると捉
え、職場を知識創造の「場」として機能させ「暗黙知」を形式知化しその形式知を共有す
る事により、新たな暗黙知として体得する「知識創造プロセス」を提唱している。小池 (1997) 
は、職場の技能・熟練を「現場の問題発見・問題解決能力を支える「知的熟練」である」
としている。「人材形成」は、文字通り「人材育成」「人づくり」を指す。それは、1990 年
代中頃までは日本の企業で当たり前のように見られてきた先輩―後輩の長期に亘る関係性
に基づく人づくりであり、その関係性を軸として発揮される現場力である。 
これらの日本企業の強さの源泉が人材を介して継承されてきた背景には、メンタリン
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グが大きな役割を担ってきたと考える。しかし前節でのKram (1985) の指摘にあるように、
そのメンタリングを育む組織風土が崩壊しつつある。他方で野田 (2008) は、長期不況がミ
ドル崩壊をもたらしたと指摘しており、現場力や人づくりといった日本企業の強さの源泉
が崩壊しつつある要因として「中堅崩壊」を挙げている。 
本論文は日本企業の強さの継承をメンタリングという切り口から探求するが、その視
点はメンタリングを行うメンター側、つまりミドル・マネジャーに焦点を当てる事にある。
その理由は上記の組織能力に寄与する組織の活性化の効果をメンタリングに期待する事が
できるからであるが、もう 1 つの視点はミドル・マネジャーのキャリア発達において若手
の育成がミドル自身にとって重要である点に着目しメンタリングの切り口から探求する事
にある。藤井・金井・開本 (1996) は、「生涯発達心理学の観点から見れば、メンタリング
行動こそが、キャリア中期にある人にとって、キャリア中期の重要な発達課題である「生
殖性」を発揮する重要な機会であるといえるだろう」と述べ、若手を育てることによって
自分もさらに育つとの主旨の主張をしている。金井 (1996) は、ミドルの時期を境にますま
す創造的になる人ともう停滞してしまう人に分かれると前置きした上で、「そういうターニ
ング・ポイントだからこそ、ロケットの第 2 噴射を助けるエンパワーメントが必要なので
ある」と述べている。 
さらに、構造不況に陥っている日本の企業にとって日本的経営への風当たりは厳しい。
成果主義（業績給）制度や権限委譲などの欧米型の人事施策やマネジメント手法が日本企
業に採用され始めて久しいがこれらが日本的経営に取って替わる事が果たして本当に良い
事なのか、という視点に対しても本研究はこれらの人事施策がメンタリング行動を促すか
否かの切り口から検証する示唆を与えるものになるであろう。 
本論文では、メンタリングと心理的エンパワーメントの 2 つの主要なキーワードが「中
堅崩壊」の危機からミドル・マネジャーを救い、結果として日本企業の強さを取り戻す事
に繋がる重要な視点であると捉える。 
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1.3 本論文の構成 
本論文の構成は次のとおりである。 
第 2 章では、本研究のテーマであるメンターおよびメンタリング、メンターの心理学
的特性、心理的エンパワーメント、キャリアプラトーに関する先行研究が本論文の研究関
心と関連する形でレビューされる。 
第 3 章では仮説が導出され、第 4 章で本研究のデータセットの説明がなされる。 
第 5 章では調査項目と尺度及びそれらの妥当性が示され、第 6 章において定量的調査
を通じて収集されたデータを中心に分析結果が提示される。 
第 7 章ではキャリアプラトーとノン・プラトーの比較検討の結果が示される。 
第 8 章では、本研究での発見事実を探りながら、自発的メンター及び自発的メンタリ
ング行動を促す心理学的特性及び組織的要因のあり方について議論される。 
第 9 章にて、本研究の理論的インプリケーションと実践的インプリケーション、今後
の課題が提示される。 
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第 2 章 先行研究レビュー 
本章では、本研究のテーマであるメンター及びメンタリング、メンターの心理学的特
性、心理的エンパワーメント、キャリアプラトーに関する先行研究について検討する。 
焦点は次の 3 つである。第 1 に、本研究の関心であるメンターの持つ心理学的特性、
そのメンターに影響を及ぼす組織的要因がどのように捉えられてきたのかを明らかにする
事。そのために、メンター及びメンタリングの研究を概観する。第 2 に、心理的エンパワ
ーメントがどのように捉えられてきたのかを明らかにし、メンターの心理学的特性として
捉える事の妥当性について議論する事。第 3 に、キャリアプラトー及びキャリアプラトー
におけるメンタリング行動がどのように捉えられてきたのかを明らかにし、キャリアプラ
トーが活性化する 1 つの選択肢としての自発的なメンタリング行動について議論する事で
ある。 
それらを踏まえ、先行研究の意義と限界について議論を行う。 
 
2.1 メンターおよびメンタリング 
本節では、メンタリング研究において、メンターやメンタリングがどのように定義され
てきたのか、またメンタリングの機能について概観するとともに、どの程度の機能を発揮
している人をメンターと呼べるのかについて議論する。続いて、メンタリング行動の成果
変数がどのように解明されてきたのかを確認する。 
なお、本節は本研究における先行研究の検討の焦点を議論するために必要な前提知識の
理解・確認のために設けた節のため、本節で触れる先行研究についての意義と限界に関す
る議論は行わないものとする。 
 
2.1.1 メンターの定義とメンタリングの機能 
1) メンターの定義 
メンターに関しては様々な定義がなされているが、ここでは Kram (1985) の以下の定
義を引用する。「ギリシャ神話に由来するこの『メンター (mentor)』という用語は、ヤン
グアダルトや青年たちが大人の世界や仕事の世界をわたっていく上での術を学ぶのを支援
する、『より経験を積んだ年長者』を意味する言葉である。 (邦訳 2 頁) 」 
誰がメンターになるかについて小野 (2003) は、アンケート調査に基づき「メンターは
直属の上司や入社当時の上司を中心とした『上司』が圧倒的に多く、次いで職場の先輩社
員や同僚、同期の仲間」が挙げられた事を報告している。 
具体的には、次の「2) メンタリングの機能」で説明する行動を発揮して初めてメンタ
ーとなるのだが、まずそのメンタリングとは、渡辺 (2004) によると「成熟した年長者であ
るメンター (mentor)と、若年のメンティ (mentee ないしはプロテジェ protégé)とが、基
本的に一対一で、接続的定期的に交流し、適切な役割モデルの提示と信頼関係の構築を通
じて、メンティの発達支援を目指す関係性」を意味する。そのような関係性を育むメンタ
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ーを Phillips-Jones (1982) は以下の 6 つに分類している。 
 
1. 伝統的メンター 
2. 支持的な上司 
3. 組織のスポンサー 
4. 専門キャリア・メンター 
5. パトロン（保護者） 
6. 目に見えない名付け親 
(20-21 頁, 小野 (2000) による邦訳) 
 
2) メンタリングの機能 
Jacobi (1991) は、1980 年代までの主要なメンター研究をレビューし、メンタリング
の機能を以下の表 2.1 のようにまとめている。 
 
表 2.1  Jacobi による主要なメンター研究におけるメンタリング機能の整理 
機能 
Blackwell, 
1989 
Burke, 
1984 
Nieva & 
Gutek, 
1981 
Kanter, 
1977 
Kram, 
1985 
Levinson 
et al., 
1978 
Phillips-
Jones, 
1982 
Zey, 
1984 
受容／ 支援／ 励まし X 
   
X X X X 
助言／ ガイダンス X 
 
X 
 
X X X X 
階層の近道／ 資源への経路 
  
X X 
   
X 
挑戦／ 機会／ 「おいしい割当て」 
 
X 
  
X 
 
X 
 
価値の明確化／ 目標の明確化 X 
       
指導  coaching 
 
X 
 
X X 
   
情    報 X X X X 
    
保    護 X 
   
X 
  
X 
役 割 モデル X 
 
X 
 
X X X 
 
社会的地位／ 反映された名誉 
  
X X 
    
社会化／ 「ホストとガイト」 X 
    
X X X 
後援／ 擁護 X X 
 
X X X 
 
X 
知識獲得への刺激 X 
       
訓練／ インストラクション X 
 
X X 
 
X X X 
表面に押し出す       X X   X   
出典：Jacobi (1991), 小野 (2000) による邦訳 
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これらの中でもメンタリング研究の発展の基礎を築いた Kram により整理された機能
は、多くのメンタリングに関する先行研究で依拠されている。Kram はこれらのメンターが
取る行動をキャリア上昇に関するキャリア機能と専門的な役割についての有効感やアイデ
ンティティ、有能感の促進の関係に関する心理・社会的機能の 2 つに分類した。それらの
具体的なメンタリング機能は表 2.2 に示すとおりである。 
 
表 2.2 「メンタリング機能」 
キャリア機能 心理・社会的機能 
スポンサーシップ 役割モデリング 
推薦と可視性 受容と確認 
コーチング カウンセリング 
保護 交友 
やりがいのある仕事の割り当て 
 
出典：Kram「メンタリング」(1985), 渡辺・伊藤 (2003) 抄訳, 28 頁 
 
Kram (1985) は、「キャリア的機能」は「仕事のコツや組織の内部事情を学び，組織に
おける昇進に備えるような関係性のー側面を指す」とされ、「上位の人の経験や組織でのラ
ンク，組織的な影響力があって実行が可能になる」と説明している。この機能には、「スポ
ンサーシップ」、「コーチング」、「推薦と可視性」、「保護」、「やりがいのある仕事の割り当
て」の 5 つの機能が含まれる。また、「心理・社会的機能」は「専門家としてのコンピテ
ンス，アイデンティティの明確さ、有効性を高めるような関係性のー側面を指す」とされ、
「相互の信頼と親密さを増すような対人関係によって生まれる」と説明している。この機
能には、「役割モデリング」、「受容と確認」、「カウンセリング」、「交友」の 4 つの機能が含
まれる (邦訳 27-28 頁)。 
小野 (2000) は、メンターの機能やメンタリングの分類を試みた研究及びそれらに基づ
いて行われた国内外の計 22 の研究（上記の Jacobi の研究を含む）を調査しその内容を整
理した結果、Kram が分類したキャリア機能と心理・社会的機能の 2 つの大きな枠組みが支
持されており、いくつかの研究ではそこに「モデリング」という機能が独立的に加わる事
を見出した。さらに、日本の研究においてもキャリア機能と心理・社会的機能の 2 つの機
能を中心とした枠組みで考えられていると言えると結論付けている。 
 
3) 1対 1のメンタリングと 1対多数のメンタリング 
前セクションで紹介した先行研究は、1 人のメンターが 1 人のメンティに対しキャリ
ア的機能と心理・社会的機能のメンタリングを授ける事を前提とし、それは「成熟的メン
タリングモデル (Perfect mentoring model)」として捉えられ従来からメンタリング研究の
主流であった。 
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しかし、これら全ての機能を発揮する成熟したメンター（以下、成熟メンター）にな
るまでにはかなりの年月を必要とし、結果、組織内における成熟メンターの数は限られて
いるため、現実的には、メンターとして発達段階の途上にある人々が完全なメンタリング
行動の一部をもたらしていると考えられる (久村, 1998)。これらの現象はそれぞれ Gray 
(1988) により「メンタリング発達段階モデル」及び Dayhoff (1983) により「部分的メンタ
リングモデル (Partial mentoring model)」 (Gray, 1988; Phillips-Jones, 1982) として提
唱されている。また、個人のキャリア全体のみならず一時点においても 1 人のメンティが 2
人以上のメンターを持つ事や、逆に 1 人のメンターが 2 人以上のメンティを持つ場合があ
る事が確認されている (Burke, 1984; 久村, 1996, 1998) 。 
これらを踏まえ久村 (1998) は「企業で働く人々の多くは成熟メンターよりも、メンタ
ーとして発達段階の途上にある人々から完全なメンタリング行動の一部を受けている」事
を指摘し、自らの研究において「組織で働く多くの人々は上司一人からでは得られないメ
ンタリング行動を上司以外の自らよりも上位の人々から得ており、また遜色のない効果も
獲得していることが認められており、以上より部分的メンタリングモデルの有効性が指摘」
されると主張している。 
上記より、本論文においては、メンタリング機能の発揮としては上記に挙げたキャリ
ア機能と心理・社会的機能の全てではなくそれらのうち部分的なものであったとしてもメ
ンタリングとして成立しており、かつメンターとして認識して良いと考え、部分的メンタ
リングモデルを提供する人をもメンターとして認識する立場を取る。 
なお、これらの「1 対多数のメンタリング」の実態を明らかにした研究の蓄積は少ない。
例えば、「部分的メンタリングモデル」のメンターの特性が「成熟的メンタリングモデル」
のメンターのそれとどのように違うのか等の解明はなされておらず、今後さらなる研究の
蓄積が望まれる分野であると考える。 
 
4) メンタリングは OJTやコーチングとは違うのか 
日本企業で一般に行われる OJT とメンタリング、またコーチングとメンタリングはど
う違うのかあるいは重なる部分があるのかといった点について明らかにしておきたい。 
小野 (2003) は、OJT は仕事に即したことを中心にした教育の 1 つであり、長期のキ
ャリア発達を前提にしない点、またメンター―プロテジェ（メンティ）関係を個人レベル
での人間関係と考える点から、メンタリングと OJT を同様とは考えない立場を取るとして
いる。久村 (2002) も、メンタリングはあくまでも個人がキャリアを築く上で将来的に必要
となる能力、知識・スキル、情報、機会を提供するための支援行動であり、OJT よりも広
義的、長期視点に立つ育成・支援行動である、との考えを示している。 
これらの捉え方を踏まえ、本研究ではメンタリングは OJT を含む側面が認められるも
のの、OJT とは一線を画すより幅広い支援行動であると捉える立場を取る。 
一方のコーチングは、上述のように Kram (1985) によるメンタリングの機能の分類の
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「キャリア的機能」の 1 つとして位置づけられている。小野 (2003) は、Kram (1985) に
よるメンタリングの分類上のキャリア機能の 1 つとしてのコーチングを認めた上で、指導
者が身近におり（メンターは広範な種類を持つ）、内容も“今”の仕事に近いものを 1 対 1
また、フェイス・ツー・フェイスで行うのがコーチング (Tracey, 2004) ということができ
るとし、その意味でキャリア発達という面からはメンタリングと比較すると幅と深さを欠
いているということができる、としている。 
よって、本研究においては、コーチングはメンタリングの 1 つの機能であり、メンタ
リングに内包される位置づけとして捉える立場を取る。 
 
5) 公式メンターと非公式メンターについて 
では、これらのメンタリングは、自然発生的に生じるメンター―メンティ関係を基に
した非公式メンターとメンター制度等の下で指名される公式メンターとでは提供される機
能は同じなのであろうか、という疑問がある。 
Ragins & Cotton (1999) は、多くの企業は公式メンタリング・プログラムによって非
公式のメンタリング関係を置き換えようとしているが代用にはならないと指摘している。
公式メンタリングと非公式のそれの違いは、非公式のそれは相互性を持つという点であり、
公式のメンターシップは短期的でありより非効率であると指摘している。具体的にどのよ
うに代用にならないのかについて、Fagenson, Marks & Amendola (1997) によって、公式
メンターはほとんどキャリア指導，心理社会的支援，役割モデルを提供しない、との指摘
がある。 
小野 (2003) は、公式なメンタリング・プログラムは、枠組みが明示的であるがゆえに、
人間的な交流やケース・バイ・ケースの長期的な支援関係がどこまで維持できるかという
点に疑問を残すと述べている。 
本論文においても、「1.1 研究目的と研究関心」で述べたように公式にプログラム化し
たメンタリングよりも自然発生的に生じるメンター―メンティ関係を基にした非公式メン
ターの存在を最重要視したい。 
 
2.1.2 メンタリング行動の成果変数 
1) メンティに対する効果 
メンタリングは、メンティのキャリア発達 (Hunt & Michael, 1983; Kram, 1983, 
1985; Phillips-Jones, 1982; Reich, 1985) 、キャリア満足 (Fagenson, 1989; Riley & 
Wrench, 1985; Roche, 1979) 、キャリアサクセス (Fagenson, 1988, 1989; Hunt & Michael, 
1983; Roche, 1979; Stumpf & London, 1981; Whitely, Dougherty & Dreher, 1988) に重要
な効果をもたらす事が明らかにされている。 
さらに、メンタリング行動の 2 機能（「キャリア的機能」、「心理・社会的機能」）とメ
ンティのキャリア面への効果の関係が明らかされている。Fagenson (1992) によると、メ
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ンタリングのキャリア的機能はメンティの昇進に、心理・社会的機能は給与水準にポジテ
ィブな効果を及ぼすことが確認されている。柴田・関本 (1993) は、メンタリングのキャリ
ア的機能はメンティのキャリアサクセス、組織・仕事への魅力度、職務遂行意欲のすべて
に対してポジティブな影響を及ぼした一方で心理・社会的機能は何の影響も及ぼさないこ
とが確認されたと報告している。 
久村 (1997) は、メンタリングによるメンティへのキャリア面以外の効果として 7 つの
効果を指摘している。それらは、① 「学習の促進」 (Burke, 1984; Hunt & Michael, 1983; 
Kram, 1985) 、② 「職務遂行意欲」 (Fagenson & Amendola, 1993) 及び「職務満足」 
(Dreher & Ash, 1990; Fagenson, 1989; Kram, 1985) へのポジティブな効果、③ 「権力（影
響力）の増幅効果」 (Fagenson, 1988) 、④ 「自己イメージの確認」(White, 1970) 及び
「自己洞察力や自信の向上」 (Burke, 1984) 、⑤ 「組織コミットメントの向上」 (Burke, 
McKenna & Mackeen, 1991; Phillips-Jones, 1983; Hunt & Michael, 1983; White, 1970; 
Zey, 1985) 、⑥ 「情報収集」 (Ostroff & Kozlowski, 1993; Wilson & Elman, 1990) 、⑦ 「組
織社会化へのポジティブな効果」(Burke, 1984; Carroll, Olian & Giannantonio, 1988)、で
ある。 
 
2) メンターに対する効果 
メンタリングがメンターへ与える影響としては、まずメンティへの効果と共通する点
として、キャリア発達、キャリア満足、キャリアサクセスが挙げられる。 
メンターのみに該当する効果として、「メンタリングを通じた学習による知識・技術の
向上と再認識」(Burke, 1984; Carroll, Olian & Giannantonio, 1988) 及び「他者から得ら
れる様々なポジティブな評価」 (Burke, 1984; Carroll, Olian & Giannantonio, 1988) の 2
つが挙げられる。特に後者について、メンターが中期キャリア危機や後期キャリア段階に
至っている場合、他者からのポジティブな評価はメンター自身の自信や自己価値への認識
を高め、メンターのキャリア再生の促進に役立つ事が指摘 (Hunt & Michael, 1983) されて
おり、久村 (1997) は、この点は特に Levinson et al. (1978) によるキャリア発達研究にお
けるメンタリングの重要性の指摘を支持している、と述べている。 
 
3) 組織に対する効果 
メンタリングは、組織能力形成にとって重要であると考えられるが、具体的に組織に
対してどのような効果をもたらすのであろうか。 
久村 (1997) は、先行研究レビューを通して、メンタリングが組織に効果をもたらす機
能として、① 「人的資源開発ツール」、② 「情報伝達ツール」、③ 「従業員の人間性を重
視した組織開発ツール」の 3 つの役割を挙げている。 
人的資源開発ツールとしては、職業人（社会人）としての発達を促進するために重要
な訓練及び学習ツールとしての機能 (Levinson et al., 1978; Orth & Jacobs, 1971; Roche, 
13 
 
1979;  White, 1970) 、組織に対して将来必要となる技術的支持、関心、権力の基盤を開発
するための機会をもたらす役割 (Hunt & Michael, 1983) 、人々の能力開発を迅速に行う事
を可能とする方法の一つ (Wilson & Elman, 1990) である事が確認されている。組織とし
ては人々の経営、運営、管理能力の開発と向上の促進を通じて将来必要となる人材を容易
に獲得する事ができる (Kram, 1985) 事が指摘されている。組織にとってメンタリングは
人材育成及び人材開発に対して有効な手段の 1 つであると言えるであろう。 
次に、情報伝達ツールとしては、組織理念、文化、規範、価値観などの組織に関する
情報の伝達として最も優れた手段 (Wilson & Elman, 1990) 、特に新入社員の組織に関す
る情報の獲得ツールとして有効 (Ostroff & Kozlowski, 1993) であり、組織文化の修整や再
定義を必要とする際に大きな役割を果たす (Wilson & Elman, 1990) とされている。また、
内的紛争、不平、不満が明確に露出する前に事前にこれらの情報を得る事ができ迅速に対
処する事ができる (Wilson & Elman, 1990) 側面もある。 
最後に、従業員の人間性を重視した組織開発ツールとしては、組織内の環境が人間性
豊かなものになり (Zey, 1984) 、過度に官僚的システムになることを避ける事ができる 
(Wilson & Elman, 1990) と指摘されている。 
 
4) メンタリングの問題点及びリスク 
メンタリングを正しく理解する上で、メンター、メンティ、組織への有益な効果のみ
ならず、その背後に潜む問題点やリスクについても触れておきたい。 
まず、メンター・メンティ関係が不成功に終わった場合、当然ネガティブな効果が生
じるであろう。具体的には、メンター・メンティ関係が未完全かつ時期早尚な形で無理矢
理に終了を迎えた場合、双方に対しては「自尊心の損失」、「フラストレーションの増強」、
「機会への閉塞感」、相手側または組織に対して「裏切りの感情」を強く持つといったネガ
ティブな効果をもたらす事が確認されている (Hunt & Michael, 1983; Kram, 1983) 。 
また、リスクとしては、まずメンターにとってのリスクに、メンティ側の職務遂行能
力が不足している場合に結果としてメンターのメンタリング能力不足という評価につなが
るリスク、メンティがメンターにとって異性の場合に性的な関係として周りから見なされ
スキャンダルに巻き込まれ易い傾向があるリスクが挙げられ、一方のメンティにとっての
リスクとしては、メンターのメンタリング能力や職務遂行能力が低い場合、またメンター
が組織内の勢力争いで敗北した場合またはメンターの昇進が既に組織内で不可能でそのメ
ンターがプロテジェの昇進を嫉む場合などがあると、メンティの自己価値と独立心は深く
傷つけられるといったリスクが挙げられる (Hunt & Michael, 1983; Kram, 1983) 。 
Kram (1983) は、特定の状況下における問題点を指摘しており、具体的には、メンタ
ーが深刻な中期キャリア危機に直面している場合及びメンティが昇進に対して組織的障害
に直面している場合の状況下ではメンタリングは有害な結果を生み出す傾向があるとして
いる。 
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他方で、Burke & Mackeen (1997) は、メンタリングが離職意図や仕事への関与意欲、
仕事の満足感などに影響を与えなかった事を報告しており、メンタリングがこれらに強く
影響を及ぼすと期待する事が現実的ではない事を指摘している。 
 
2.2 メンターの心理学的特性 
本節では、メンタリング行動を取る人が持つ心理学的特性に関する先行研究について概
観するとともに、先行研究の意義と限界について議論する。 
 
2.2.1 メンターの心理学的特性 
メンターが持つ心理学的特性、すなわちパーソナリティ、動機、態度等についてはあ
まり重視されてこなかった (Myers & Humphreys, 1985)。その理由として、メンタリング
研究は前節で概観したメンターとメンタリングの機能を明らかにする事やメンタリングの
効果に主な関心を寄せてきた (Aryee, Chay & Chew, 1996) 事及び、そのメンタリングの
効果を経営組織において人為的に活用するプログラム（メンター制度等）においても、良き
メンターとしての適性を判断する際の基準として個人の地位や権力に関連するキャリアサ
クセスの程度や技術的・専門的能力や知識の程度が重視されてきた背景がある。 
久村 (1999) は、これらの様々な領域に関する豊かな知識や技術的・専門的能力、より
高い地位や影響力の保有はメンターとして必要条件である一方で、良きメンターとしての適
性としてはそれらの要因のみに依存する事は不十分であり、個人の心理学的特性を重視し議
論する必要性を指摘している。 
しかしながら、メンタリング行動の先行要因の研究として僅かではあるが研究蓄積が
なされている。例えば、個人の内的なローカス・オブ・コントロール (Allen, Poteet, Russell, 
& Dobbins, 1997)、愛他主義やポジティブな情動 (Aryee, Chay and Chew, 1996)、達成動
機 (久村, 1996) がメンタリングの実施やその意欲に対してポジティブな影響を及ぼす事が
確認されている。さらに、久村 (1999) はこれらの先行研究を踏まえ、良きメンターとして
の適性を検討する実証研究において、心理学的特性に関する変数として達成動機（自己充実
的達成動機と競争的達成動機）、自尊心、自己効力感、ローカス・オブ・コントロールの 4
つ（後者の 3 つは自己の中核的評価 (Judge, et al., 2003) を構成する 4 つの傾性のうちの 3
つを採用）を含め分析を行った結果、「自己充実的達成動機」及び「自己効力感」がメンタ
リング行動との間に正の関係がある事を確認した。 
メンターになる理由としては、Allen, Poteet & Burroughs (1997) が自己焦点型理由
（自己学習増加の願望や他者発達の満足）と他者焦点型理由（他者の福利 (welfare) の向
上や組織の成功への貢献の願望）の 2 つの型を確認し、後に動機の構造を 3 つの要因すな
わち利他（他者焦点型動機）、自己高揚（外的な自己焦点型動機）、自己欲求の満足（内的な
自己焦点型動機）にと集約した (Allen, 2003)。Janssen (2014) らは、20 人の非公式なメ
ンターにインタビューを行なった結果、メンターの動機を 5 つのカテゴリー（自己焦点型
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動機（個人的な理由に基づく動機）、プロテジェ焦点型動機（プロテジェを対象とした動機）、
関係性焦点型動機（メンターとプロテジェの関係性を対象とした動機）、組織焦点型動機（組
織に貢献する動機）、非焦点型動機（無意識や偶然の結果によるもの））に分け、さらに、自
己決定理論を適用し自己焦点型動機を 5 つのサブカテゴリーすなわち外的（例えば、給与
などの外的報酬）、取り入れ（例えば、自尊心を得る事）、アイデンティフィケーション、統
合（例えば、自分の価値観との調和）、内的（メンタリング行動そのものに楽しさを感じる
等）に分類した。 
その他の要因としては、期待される利益（他者からの認知）(Ragins & Scandura, 1999)、
有形の報酬を得るまたは処罰を避けるため（仕事の一部として）(Deci & Ryan, 2000) が確
認されている。さらに他方の先行要因として、メンター／プロテジェとしてのメンタリング
経験 (Ragins & Cotton, 1993; Fagenson & Amendola, 1993; Allen, Poteet & Burroughs 
1997; 久村, 1996) も同様の影響をもたらすとされている。 
Van emmerik, Baugh and Euwema (2005) の研究では、情緒的コミットメントはメン
ターになる傾向とは関係なく、キャリアの向上心とは正の関係を示した結果が明らかにされ
た。ドイツ人のみを対象としたためのドイツ文化の影響が統制されていないという当該研究
自体の限界があるものの、この研究からは組織に対してコミットメントを持つ事よりもキャ
リアの向上心が強い野心的な人の方がメンターになる意欲に繋がる点が示唆されている。 
一方で鈴木ら (2009) の研究では、情緒的コミットメントがメンタリング行動に影響を
与えている事が確認された。 
 
2.2.2 先行研究の意義と限界 
メンターの心理学的特性に関する研究の意義としては、それまであまり重視されてこ
なかったパーソナリティ、動機、態度等について研究の蓄積がなされつつある点が挙げら
れる。 
一方で、これまでのメンターの心理学的特性に関する研究には筆者の持つ観点からは
いくつかの限界が存在する。 
第 1 に、個人の心理学的特性を議論するにはまだ実証研究が少なく、「より一層の実証
的な研究の蓄積が必要」 (久村, 1999) である。 
第 2 に、欧米での研究が中心であり日本における研究蓄積がほとんどない。日本と欧
米では文化の相違はもちろんの事、キャリアに対する考え方、組織における業務の進め方や
人材育成のあり方など多くの相違点があり欧米のメンターが持つ心理学的特性も日本人の
それとは異なるであろう事は容易に想像がつく。 
前節に挙げたVan emmerik ら (2005) の研究でメンタリング行動に対し否定的に捉え
られた情緒的コミットメントが鈴木ら (2009) の研究ではメンタリング行動に影響を与え
ているとの真逆の結果が得られている。この結果に対し鈴木らは、日本的なマネジメントと
いう文脈から「情緒的コミットメント」が強い従業員は組織と長期的な関係を持つ意思があ
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ると考えられ、その事が後輩の育成や職場全体の利潤を考え同僚を助けるような行動を取る
傾向にある」と考察している。Van emmerik ら (2005) もドイツ人を対象として研究し得
られた結果はドイツ文化の影響を考慮しなくてはならないと彼らの研究の限界について述
べている。つまり、同じ「情緒的コミットメント」がもたらす影響が日本人とドイツ人とで
は異なる事が示唆される。これらを踏まえると、欧米の研究成果をそのまま日本企業に応用
するのは難しいと考える。日本企業におけるいわゆる「日本型メンター」の持つ心理学的特
性はどのようなものなのか、という観点での研究の蓄積が必要である。 
その違いはメンタリングの機能の違いに起因するとの視点からも検討が必要である。
例えば、本研究が依拠するメンタリングの機能の分類は Kram (1985) による「キャリア的
機能」及び「心理・社会的機能」であるが、表 2.1 に示したように Kanter (1977) の機能
分類からは「受容／ 支援／ 励まし」及び「助言／ ガイダンス」、つまり「心理・社会的
機能」に該当する機能が大幅に欠けている。一方で、Kanter (1977) による分類上の機能に
は、Kram (1985) の分類には無い「階層の近道／ 資源への経路」及び「社会的地位／ 反
映された名誉」が備わっている。これらより、Kanter (1977) による分類上のメンタリング
機能は、より「キャリア的機能」に主眼を置いている事が伺える。では、「キャリア的機能」
に特化したメンターは果たして日本型メンターの人物像と言えるのか、といった研究の蓄積
も少なく、その機能に特化したメンタリングを行うメンターの心理学的特性がどのようなも
のであるのかも不明である。 
第 3 に、先行研究ではメンターの持つ心理学的特性を分類または各特性とメンタリン
グ行動との関係が確認されてきたが、Wanberg, Welsh and Hezlett (2003) のメンタリング
に関する包括的レビューではメンタリングと個人的要因の関係に一貫した結果が出ていな
い事が指摘されている。これは上述の情緒的コミットメントをめぐって Van emmerik ら 
(2005) の研究と鈴木ら (2009) の研究とで相反する結果が出ている事からも窺える。具体
的にどの心理学的特性を高めるような人事施策を活用すればメンタリング行動を促す事が
できるのかという示唆を得るような共通した心理学的特性を議論できる研究蓄積が求めら
れる。 
上述の Van emmerik ら (2005) の研究結果は、「（組織に貢献するよりも）キャリアの
向上心が強い野心的な人」というメンターの人間性を明らかにする事により、「他者焦点型
動機」 (Allen, 2003) や「組織焦点型動機」 (Janssen, 2014) よりも「自己高揚（外的な
自己焦点型動機）」 (Allen, 2003) や「期待される利益（他者からの認知）」 (Ragins & 
Scandura, 1999) 及び「有形の報酬を得るまたは処罰を避けるため（仕事の一部として）」 
(Deci & Ryan, 2000) といった動機の方が現実的なメンターの心理学的特性の説明として
成り立つような興味深い示唆を与えている。また、久村 (1999) の研究結果からは、メンタ
リング行動を取る人は自己の目標達成のために努力している人であり、かつ自己肯定感や自
己顕示欲が高い人であるという人間性が想像できる。しかし、これらの心理学的特性を備え
た人がメンタリング行動を取ると一般化するにはまだ研究蓄積が乏しい。より一層、「どの
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ような人がメンターになるのか」という人間性をより分かりやすい形で明らかにする研究の
蓄積が必要である。 
 
2.3 メンタリング行動に影響を及ぼす組織的要因 
本節では、メンタリング行動と関係する組織要因に関する先行研究について概観する
とともに先行研究の意義と限界について議論する。 
 
2.3.1 メンタリング行動に影響を及ぼす組織的要因 
メンタリングの先行要因に関する研究は、そのほとんどが心理学的特性を含む個人的
要因とメンタリング行動との関係を確認するものであり、組織的要因に関する研究は少な
い。筆者が調査した限りでは、Aryee, Chay and Chew (1996) 、鈴木ら (2009) 、加藤 (2004) 
の研究があった。 
Aryee, Chay and Chew (1996) は、組織的要因である「人材育成が評価される報酬シ
ステム」、「相互作用の機会」の 2 つの変数とメンターになる事に対するモチベーションと
の関係を調査した結果、「相互作用の機会」とメンターになる事へのモチベーションの間に
関係がある事を示した。一方で、「人材育成が評価される報酬システム」はメンターになる
事に対するモチベーションと関係があるとの結果には至っていない。 
鈴木ら (2009) は、日本企業の職場の特徴である仕事における役割の曖昧さと相互依存
的な仕事のあり方とメンタリング行動との関係を検討した結果、役割曖昧性は負に、タス
ク相互依存性は正にメンタリング行動に対し影響している事を確認した。 
加藤 (2004) は、成果主義のメンタリングへの影響を検討した結果、成果主義がメンタ
リング行動に負の影響を与える事が実証されなかったものの、メンタリング行動が全体と
して行われていない事が明らかになった。本結果を踏まえ、毛呂 (2009) は、成果主義がメ
ンタリング行動に及ぼす影響は実証されていないと結論付けている。 
 
2.3.2 先行研究の意義と限界 
メンタリングの先行要因に関する研究として取り上げたのが Aryee, Chay and Chew 
(1996) 、鈴木ら (2009) 、加藤 (2004) の研究の 3 つのみなので、それぞれに対しての意
義と限界、また両者の研究における限界について順を追って議論する。 
まず、Aryee, Chay and Chew (1996) の研究の意義は、メンタリングを個人の意欲や
特性と関係する事として捉えずに組織的な要因が何らかの影響を与えている事を明らかに
した点である。一方で、彼らの研究の限界は、メンターになる事への「モチベーション」
と先行要因との関係を検討しており、その「モチベーション」が実際のメンタリング行動
に結びついているかは不明な点にある。 
次に、鈴木ら (2009) の研究の意義は、日本的なマネジメントという文脈から日本企業
における特徴的な組織的要因とメンタリング行動との関係を検討した点にある。いわゆる
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「日本型メンター」が影響を受ける組織的要因はどのようなものなのか、を明らかにした
数少ない研究である。一方で、彼らの研究の限界は、日本企業の職場に特徴的に見られる
傾向性を尺度として設定しており、Aryee, Chay and Chew (1996) の研究で設定された「人
材育成が評価される報酬システム」の有無といった具体的な施策や制度による影響を確認
したとは言い難い点にある。また、鈴木ら (2009) の研究そのものの限界ではないが、本研
究の意義の 1 つである日本企業が失いつつあるメンタリングを生み出す要因を明らかにす
る視点でアプローチする組織的要因としては、前述の Kram の指摘にあるように 1990 年代
中頃以降に日本企業に起こった構造変化に関連する組織的要因について検討する事が必要
である。 
加藤 (2004) の研究の意義は、成果主義というメンタリング行動を阻害しうる組織的要
因に踏み込んだ検討を行った点であると言える。研究の限界としては、成果主義を採用し
た企業でメンタリング行動が全体として行われていない事を明らかにしたものの、成果主
義がメンタリング行動に負の影響を与える事が実証できなかった点にある。加藤 (2004) は
1 つの企業のみを調査対象とした事が当該結果に影響を与えているのかもしれない。 
これらの研究に共通する限界として、種々の組織的要因を広く検討してはいない事が挙
げられる。メンタリング行動を促す組織的要因にはどのようなものが関係しているのかに
ついてより多くの要因を検討した上でメンタリング行動が根付く組織風土がどのようなも
のなのかをより明確にする必要がある。メンタリング行動が根付く組織風土を既に築いて
いる複数の企業を調査し共通の組織的要因を探る研究など、さらなる研究蓄積の余地は大
きい。 
いずれにしても、これらの研究結果のみでメンタリング行動に影響を及ぼす組織的要因
について議論をするには研究蓄積があまりにも少ないと考える。 
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2.4 心理的エンパワーメントとメンタリング行動 
本節では、心理的エンパワーメント研究において心理的エンパワーメントがどのように
定義されてきたのかについて概観するとともに、心理的エンパワーメントの結果要因及び
心理的エンパワーメントを促す先行要因がどのように解明されてきたのかを確認する。 
続いて、心理的エンパワーメントとメンタリング行動との関係について探索的に先行研
究をレビューする。具体的には、心理的エンパワーメントを構成する概念とメンタリング
行動に関係する心理学的特性がどのように繋がるのかについて議論するとともに、心理的
エンパワーメントがメンタリング行動を促す要因となる視点に着目し、筆者の考えを交え
ながら論ずる。 
本節は、本研究における先行研究の検討の第 2 の焦点すなわち、「心理的エンパワーメ
ントがどのように捉えられてきたのかを明らかにし、メンターの心理学的特性として捉え
る事の妥当性について議論する」ために設けた節のため、本節で触れる心理的エンパワー
メントそのものについての先行研究の意義と限界に関する議論は行わない。 
 
2.4.1 心理的エンパワーメントの定義 
心理的エンパワーメントは、次の次元から把握することができる (當間ら, 2006) 。 
 
①  有意味感 (meaning)； 個人の持つ理想や基準に基づいて判断するもので、組織あ
るいは仕事の目標もしくは目的が自己の信念や価値との間にどのようにして適合し
ているのかということ。 
②  有能感 (competence)；職務上の役割に特有の個人の能力に対して持っている個人
の有能感のことである。そのため、個人の行動を支配するものである。動機づけ理
論の期待理論 (expectancy theory) でいう、努力―成果 (effort-performance) 期待
に類似している。自己効力 (self-efficacy) と同義語的に考えてよい。 
③  自己決定感 (self-determination)；行動を開始し調節することへの選択権を自らが
持っているという職務に対する個人の自由裁量をあらわしている。 
④  影響感 (impact)；個人が戦略的・管理的な側面に立脚する職務の成果に影響を与
える程度のことである。これは学習性（獲得された）無力感とは反対のこと。 
 
つまり、「真に力漲って充実していると感じる (feel empowered) 状況」は、 (1) 自分
が意味のある事だと感じられる課題に遭遇していたときに、(2) こんな難しい事までうまく
できるようになった自分が素直に有能だと思えた時に、(3) 他の人から他律的に割り当てら
れた課題ではなく、自分で起案し自分でやろうと自律的に決めた課題に携わっていたとき
に、また (4) 自分が着手し実施している事で社内にあるいは世の中に何らかのインパクト
があったと実感できるような仕事をしていた時 (金井, 1996; 藤井・金井・開本, 1996) と
される。 
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この心理的状態を藤井・金井・開本 (1996) は、「自己決定により意味のある活動に有
能に取り組む自分を発見した時の躍動感」であり「この世界は自分の力で変わるのだとい
う確信が、実は心理的エンパワーメントの根っこに存在するはず」と説明している。 
また、心理的エンパワーメントは「ある時点で、何らかの褒美が見えたから瞬発力で
とりあえず頑張るのとは違う」(藤井・金井・開本, 1996) また、「モチベーションを内包す
るであろうが、それを超える」 (金井, 1996) とされ、モチベーション（動機付け）の概念
とは異なる概念であるとされている。 
その具体的な理由として、金井 (1996) は 2 つの点を挙げている。1 つは、心理的エン
パワーメントはモチベーター（動機付け要因）の整備だけではなく、きっかけとなる機会
である「チャンスの整備（トリガーの提供）」や「活動しやすくするための条件整備（エネ
イブラー＝想いを可能ならしめるもの）」 (Peter Scott-Morgan, 1994) を含む事。2 つ目は、
心理的エンパワーメントは短期的に瞬発力を発揮するモチベーションのレベルを超えたよ
り長期的なさらなる発達を促すレベルにまで達するものであるとしている。つまり、モチ
ベーションを喚起するエンジンとしてではなく長期的に展開されるキャリアを推進するエ
ンジン (金井・米倉・沼上, 1994) として捉える必要がある、としている。 
ただし、心理的エンパワーメントは人間の内発的動機づけと結びついている。それは
Deci (1975) が「人がそれに従事することにより、己を有能で自己決定的であると感知する
ことのできるような行動を内発的に動機づけられた行動と呼ぶ」(68 頁) と述べるように、
心理的エンパワーメントを構成する有能感や自己決定感は、本人が自発的に働く意欲をも
たらす源泉となるものであり、いわゆる内発的動機づけ（intrinsic motivation）の源泉と
なっていくものだからである。 
他方で、エンパワーメント概念には権限委譲や決定参加といったマネジメントの手法
を意味する捉え方がある。Spreitzer (2007) は社会的・構造的エンパワーメントと呼んでい
る。これは、パワーのある者がない者にそのパワーの一部を与えるということ、また、そ
のパワーの一部を与える具体的手法である決定参加なり権限委譲を指すものである (當間
ら, 2005)。Robbins (1994) は、「エンパワーメントとは、マネジャーが従業員に権限を委
譲することである」 (邦訳, 17 頁)、と述べている。 
これは心理的エンパワーメントを構成する有能感や自己決定感と深い関わりのある要
因として着目する必要がある。社会的・構造的エンパワーメントが従業員をエンパワーす
る条件が職場にあるか無いかを対象とするのに対し、心理的エンパワーメントはこれらの
条件に対する「解釈」または「反応」であり、社会的・構造的エンパワーメントに対する
従業員の反応である点において結びつきがあると言える。 
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2.4.2 心理的エンパワーメントの結果要因及び先行要因 
1) 心理的エンパワーメントの結果要因 
では、心理的エンパワーメントを得る事はどのような成果に結びつくのであろうか。 
心理的エンパワーメントを初めて実証した Spreitzer (1995) の研究では、まず、
「Managerial Effectiveness」と「Innovation」が確認された。 
Managerial Effectiveness とは、マネジャーが仕事で期待される役割を果たす、あるい
はそれを超えた程度を指す。同様に従業員に対しても「Employee Effectiveness」が心理的
エンパワーメントにより向上する事を見出した (Spreitzer, 1997) 。これらにつらなる仕事
の業績に関する結果要因としては、従業員の生産性 (Koberg et al., 1999) 、新入者の業績 
(Chen & Klimoski, 2003) 、より効果的な業務遂行へのモチベーション (Chen et al., 2007; 
Chen & Klimoski, 2003; Liden, Wayne & Sparrowe, 2000; Seibert et al., 2004) が挙げら
れる。 
最も多くの研究で一貫しているのは、心理的エンパワーメントが正の影響を及ぼす仕
事に対する態度に関する結果要因である。それらは、仕事の満足 (Aryee and Chen, 2006; 
Carless, 2004; Koberg et al., 1999; Liden, Wayne & Sparrowe, 2000; Seibert et al., 2004; 
Sparrowe, 1994) 、組織コミットメント (Avolio, et al., 2004; Fahad, et al., 2013; Liden, 
Wayne & Sparrowe, 2000) 、離職の低下傾向 (Koberg et al., 1999; Sparrowe, 1994) であ
る。また、職務ストレスの軽減の報告もある (Spreitzer, Kizilos & Nason, 1997) 。 
それらの結果要因と心理的エンパワーメントの４つの構成概念のうちの各次元との関
係を確認する研究もある。例えば、Spreitzer (1997) は、「有能感」と「影響感」が Managerial 
Effectiveness に強く関連している事を見出した。さらに、Kraimer et al. (1999) は、「有
意味感」と「有能感」がキャリア向上意図を予測し、「自己決定感」と「影響感」が組織
コミットメントを予測する事を見出した。これらを踏まえ、Spreitzer (2007) は、gestalt
（全体の総和として捉えられない部分の合体構造）の概念が、心理エンパワーメントの各
構成要因が異なるアウトカムを支持する事を理解するのに重要だと述べている。 
他方で、心理的エンパワーメントは仕事の有効性を高める積極的な行動をもたらす。
Spreitzer and Quinn (1996) は、リーダーシップ開発プログラム下でエンパワーされたミ
ドル・マネジャーはそうでないミドル・マネジャーが変化において処理的になるのに対し
てより変革的に変化を主導する事を見出し、Spreitzer, DeJanasz, and Quinn (1999) は、
心理的にエンパワーされたマネジャーはより革新的で上昇志向の影響を及ぼし鼓舞するよ
うに働きかけるようになる事を見出した｡国内では、藤井・金井・開本 (1996) の研究によ
りミドルのエンパワーメントの度合いがミドルの若手に対するリーダーシップ行動に影響
を与える事が確認されている。Chenwei et al. (2012) は、倫理的リーダーシップと心理的
エンパワーメントと 4 つの構成概念との関係を検討し、手続き的公正がある下では倫理的
リーダーシップは「有意味感」、「影響感」、「有能感」が関連性が無く、相互作用公正
の下では「自己決定感」が関連性が無い事を見出した。 
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また、心理的エンパワーメントが組織市民行動と関連性がある事も見出されている 
(Farzaneh et al., 2014; Wat & Shaffer, 2005)｡中でも Wat & Shaffer (2005)の研究では，心
理的エンパワーメントの 4 つの構成概念のうちの各次元が組織市民行動の異なる要素と以
下のように関連性がある事を見出した｡ 
(1) 「有意味感」が「礼儀正しさ」と強く関係 
(2) 「有能感」が「誠実さ」及び「スポーツマン精神」と関係 
(3) 「自己決定感」が「利他主義」と関係 
(4) 「影響感」が「誠実さ」と関係 
Spreitzer (2007) は、これらのパフォーマンス向上は、彼らが職場で上昇志向になり義
務を超えより影響的になりイノベーティブになるからだと理由付けている。 
一方で、心理的エンパワーメント研究にはチーム・エンパワーメントの概念があり、
心理的にエンパワーされたチームがそうでないチームに対してチームレベルでの業績等に
ついてどのような変化が見出されたのかが検討されている｡しかし、本研究は個人の心理的
エンパワーメントに焦点を当てる性格上、その視点でのチーム・エンパワーメントの先行
研究として Kirkman & Rosen (1999) の研究を取り上げる｡彼らは、心理的にエンパワーさ
れたチームのメンバーがより積極的に行動するようになり、仕事の満足を得、チームコミ
ットメント及び組織コミットメントが向上する事を見出した｡ 
しかしながら、心理的エンパワーメントには負の側面も確認されている。例えば、
Spreitzer ら (1997) は「有意味感」がより緊張感を生むことを確認している。これについ
ては、仕事との繋がりをより密に感じている人は仕事をより真剣に捉え、その結果より緊
張を生むと解釈されている。 
 
2) 心理的エンパワーメントの先行要因 
次に、どのような仕事における条件が心理的エンパワーメントをもたらすかについて
先行研究を確認したい｡ 
対人的な要因では、心理的エンパワーメントの結果要因として取り上げた変革的リー
ダーシップがフォロワー（部下）の心理的エンパワーメントと関連する事が見出されてい
る (Avolio et al., 2004; Kark, Sharmir and Chen, 2003; Parminder, 2013) ｡変革的なリー
ダーは思いやりを見せフォロワーに刺激を与える事からフォロワーを心理的にエンパワー
させるためであると考えられる Spreitzer (2007) ｡ 
他者との良好な関係性も心理的エンパワーメントを高める｡それらは具体的にはリー
ダ（又は上司）との良好な関係 (Aryee & Chen, 2006; Chen et al., 2007; Chen & Klimoski, 
2003; Liden, Wayne & Sparrowe, 2000; Wat & Shaffer, 2005) 、チームのメンバーとの良
好な関係 (Chen and Klimoski, 2003) 、顧客との良好な関係 (Corsun & Enz, 1999) が確
認されている｡中でもリーダ（又は上司）との良好な関係が個人の心理的エンパワーメント
に大きな影響を及ぼし (Spreitzer, 2007) 、その中核となるのはリーダ（又は上司）との「信
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頼」が大きな位置を占める (Ergeneli, et al., 2007; Moye, et al., 2004) ｡ 
他方で、仕事の特徴と心理的エンパワーメントとの関係を見ると、Kraimer et al. 
(1999) は、仕事の有意味性が「意味」と関連し仕事の自律性が「自己決定感」と関連し職
務のフィードバックが「有能感」と「影響感」と関連する事を見出した｡ 
より組織的な要因に目を向けると、社会的・構造的エンパワーメントをもたらす組織
的要因と心理的エンパワーメントとの関係を確認する研究が目立つ｡ Spreitzer (1996) は、
社会政治的な支援、情報へのアクセス、資源へのアクセスがミドル・マネジャーの心理的
エンパワーメントに関係している事及び部署レベルでの参加型の職場風土、幅広い管理、
業績給がその部署での従業員の心理的エンパワーメントと関係する事を見出した｡また、
Wallach and Meuller (2006) は、意志決定（組織運営を形成する決定及び自身の仕事に関
する決定）への参加が従業員の心理的エンパワーメントと関係する事を見出した｡これらの
発見事実は、社会的・構造的エンパワーメントが個人の心理的エンパワーメントと関係す
る事を示唆している (Spreitzer, 2007) ｡ 
一方で、役割の曖昧性は心理的エンパワーメントを低下させ (Spreitzer, 1996) たり負
の影響を及ぼし (Wallach and Meuller, 2006) 、役割の過重負荷は心理的エンパワーメン
トを低下させる事も確認されている (Wallach and Meuller, 2006) ｡ 
これらの先行研究からもたらされる発見事実は、心理的エンパワーメントを高める人
事施策や組織作りの在り方を議論する上でも重要なメッセ－ジとなるであろう｡ 
 
2.4.3 心理的エンパワーメントとメンタリング行動 
筆者が調査した限りにおいて、メンタリング行動を取る人の心理学者特性として心理
的エンパワーメントを確認した先行研究はなかった｡ 
しかし、2.4.1 節で触れたように心理的エンパワーメントの結果要因に関する先行研究
では若手に対するリーダーシップ行動  (藤井・金井・開本 , 1996) や組織市民行動 
(Farzaneh et al., 2014; Wat & Shaffer, 2005) と関連性がある事も見出されている事を踏
まえると、心理的エンパワーメントは具体的な行動に影響を及ぼす事が示唆され、その行
動は通常の業務遂行に求められる範囲を超えた次元での類いである事が窺える｡ 
さらに、藤井・金井・開本 (1996) が見出したリーダーシップ行動の中には「ナーチュ
アリング」が含まれている事に着目したい｡本研究でのナーチュアリングとは「支援的育成」
を意味し、部下個々人の能力や個性を理解した上での、キャリア形成につながるような長
期的観点に立った育成を指す｡この次元のリーダー行動は、「個別的配慮と状況支援によっ
て部下（メンバー）のキャリア開発を支援するリーダーシップ行動」と定義される｡具体的
なサンプル項目には、「部下（メンバー）の成長を促すような様々な体験や仕事の機会を与
える」、「部下（メンバー）に過剰な負担がかからないよう相手の立場に配慮する」、「失敗
を責めるよりもそこから学ばせようとする」、「メンバー各人の主体性を引き出すよう、一
人ひとりに働きかける」などが挙げられる｡このようなミドルのリーダーシップ行動は「よ
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り若い世代に対するメンタリングの一側面を照射している」と藤井・金井・開本 (1996) が
説明するとおり、メンタリング行動と重なる点が多くあるため、心理的エンパワーメント
がメンタリング行動を促す可能性は低くはないであろうと推察する｡ 
心理的エンパワーメントの結果要因に関する研究領域はまだ熟してはおらず、リーダ
ーシップや組織市民行動といった主たる概念との関係を確認するに留まっている状況が心
理的エンパワーメントの結果要因としてのメンタリング行動との関係を確認する研究が無
い要因の 1 つと考える｡また、そのリーダーシップや組織市民行動といった主たる概念との
関係を確認する研究蓄積もまだ少ないのが現状である｡ 
一方で、藤井・金井・開本 (1996) は、メンタリングがフォロワーの心理的エンパワー
メントを高める事を確認している｡この発見事実を踏まえると、心理的エンパワーメントが
変革的リーダーシップの先行要因及び結果要因の両方の側面から関係するのと同様にメン
タリング行動に対しても既に確認されている結果要因（フォロワーの心理的エンパワーメ
ントを高める）としての側面のみならず、先行要因の側面から心理的エンパワーメントの
存在を推測する事は無理のある考えではないであろう｡ 
 
2.5 キャリアプラトー 
本節では、キャリアプラトー研究においてキャリアプラトーにある人がどのように定
義されてきたのかついて概観し、その課題について議論する。 
続いて、キャリアプラトーにある人とメンタリング行動との関係について探索的に先
行研究をレビューする。 
本節は、本研究における先行研究の検討の第 3の焦点すなわち、「キャリアプラトー状
態及びキャリアプラトー状態におけるメンタリング行動がどのように捉えられてきたのか
を明らかにし、キャリアプラトーにある人が活性化する１つの選択肢としての自発的なメ
ンタリング行動について議論する」ために設けた節のため、本節で触れるキャリアプラト
ーそのものについての先行研究の意義と限界に関する議論は行わない。 
 
2.5.1 キャリプラトーの定義と課題 
1) キャリプラトーの定義 
キャリアプラトーの定義としては、Ference et al. (1977) の「現在の職位以上の職階上
の昇進の可能性が非常に低いキャリア上の地位」が代表的である｡ 
そのキャリアプラトーは、表 2.3 に見られるように、能力に応じて十分なパフォーマン
スを発揮しながらもプラトー状態に置かれた状態である「有能なキャリアプラトー」と十
分なパフォーマンスを発揮していないゆえのプラトー状態である「無能なキャリアプラト
ー」とに分類される｡「有能なキャリアプラトー」の原因としては、ポスト不足に起因する
組織構造が原因とされる「組織的プラトー化」と能力不足や意思の欠如といった個人的要
因が原因とされる「個人的プラトー化」の 2 種が挙げられる｡ 
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 表 2.3 プラトー化におけるキャリア・モデル 
現在の業績 
将来の昇進可能性 
低 高 
高 
堅実な人々 (solid citizens) 
＝有能なプラトー状態 
（組織的プラトー化，個人的プラトー化） 
スター (stars) 
低 
無能な人々 (dead wood) 
＝無能なプラトー状態 
学習者（または新人） 
(learners <comers>) 
山本寛 (2000) 31 頁；Ference et al. (1977) から一部修正して引用 
 
さらに、キャリアプラトー状態を測る基準として、山本 (2000) は、先行研究のレビュ
ーを通し「客観的プラトー」と「主観的プラトー」の 2 つの区分を示した。「客観的プラト
ー」は、職位歴（現在の職位（position）における滞留期間）、職務歴（現在の主に担当し
ている職務を担当してからの期間）、年齢を基準とされる｡うち職位歴が最も多く採用され、
その職位歴を 5 年とする研究が比較的多いとの特徴が挙げられる。「主観的プラトー」は、
は昇進可能性の自己認知を指し、今後昇進しないと認知している年数を基準とする｡ 
ただし、これらには個人差がある点に留意しなければならない｡すなわち、「職位歴は
長いが必ずしも昇進可能性認知が低くない従業員」や「逆に職位歴は短いが昇進可能性認
知が低い従業員」の存在を考慮する必要があり、山本 (2000) は、主観的な尺度である昇進
認知可能性と客観的な尺度である職位歴は別個に測定し考慮する必要性を指摘している｡ 
表 2.4 にキャリアプラ卜ー状態とノン・プラ卜ー状態との判定基準についての代表的な
先行研究を示す｡ 
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表 2.4 キャリアプラ卜ーとノン・プラ卜ーとの判定基準についての代表的な先行研究 
先行研究 基準 プラトー状態 ノン・プラトー 
Gerpott, Domsche & Keller 
(1986); Stout, Slocum & Cron 
(1988) 
客：職位歴 職位歴 5 年以上 職位歴 5 年未満 
Veiga (1981) 客：職位歴 （40 歳以上）職位歴 7 年以上 （40 歳以上）職位歴 7 年以上 
Orpen (1986) 客：職位歴 職位歴が 7 年超および前任者の平均職位歴より長い 
職位歴が 3 年未満および前任者の
平均職位歴より短い 
Gerpott & Domsche  (1987) 客：職位歴 職位歴 10 年以上 職位歴 6 年以上 
Gould & Penley (1984) 客：職位歴 職位歴 7 年以上 職位歴 7 年以上 
Evans & Gilbert (1984) 客：年齢 
 （と職位レベル） 
45 歳以上（監督職） 
45 歳以上（ｱｼｽﾀﾝﾄ・ﾏﾈｼﾞｬｰ） 
34 歳以下（監督職） 
39 歳以下（ｱｼｽﾀﾝﾄ・ﾏﾈｼﾞｬｰ） 
Hall (1985) 客：職位歴と勤務歴 勤務歴 15 年以上 および 職位歴 5年以上 
勤務歴 15 年未満 および 職位歴 5
年未満 
Slocum, Cron, Hansen & 
Rawlings (1985); 
Slocum Slocum & Yows (1987) 
客：職位歴と勤務歴 勤務歴 および 職位歴 5 年以上 勤務歴および職位歴 5 年未満 
Carnazza, Korman, Ference & 
Stoner (1981) 
主：昇進可能性認知 
  （本人，上司） 昇進可能性小 昇進可能性大 
Near (1984) 
Near (1985) 主：昇進可能性認知 今後 20 年先まで昇進せず 今後 20 年先まで昇進する 
Corzine, Buntzman & Busch 
(1992) 主：昇進可能性認知 - - 
Corzine, Buntzman & Busch 
(1988) 
客と主：職位歴と昇進
可能性認知 
職位歴 5 年以上(客) 職位歴 5 年未満(客) 
今後 5 年以内の昇進を予想せず(主) 今後 5 年以内の昇進を予想せず(主) 
Tremblay & Roger (1993)** 客と主：職位歴と昇進可能性認知 
職位歴 5 年超(客) 職位歴 5 年未満(客) 
昇進可能性（2 項目）に"yes"（逆転
項目）（主） 
昇進可能性（2 項目）に"no"（逆転
項目）（主） 
Chao (1990): 連続変数 客と主：職位歴とプラトー認知 - - 
Ettington (1992)*** 
客と主（統合）：職位
歴差と昇進可能性認
知 
職位歴が同一職位・職種・職場従
業員の平均以上および昇進可能性
が 4.5 点以上（逆転） 
職位歴が同一職位・職種・職場従
業員の平均以上および昇進可能性
が 3.5 点未満（逆転） 
Ettington (1998): 連続変数 客と主：職位歴と昇進可能性認知 - - 
Stark (1994): 連続変数 客と主：職位歴と次の昇進までの予想期間 - - 
 
Orpen (1983) 
客と主（統合）：職位
歴と権限・責任に対す
る上司の評価 
職位歴 7年超および前任者の職位
歴の平均より長いおよび在職中権
限・責任が従来と変わらず 
職位歴 3年未満および 前任者の職
位歴の平均より短いおよび在職中
権限・責任より顕著に増大 
Tremblay, Roger & Toulouse 
(1995)** 
客と主：職位歴と昇進
可能性認知 
職位歴 5 年超(客) 職位歴 5 年未満(客) 
昇進可能性（2 項目）に"yes"（逆転
項目）（主） 
昇進可能性（2 項目）に"no"（逆転
項目）（主） 
(1)基準の「客」は客観的プラトー化の基準，「主」は主観的プラトー化の基準を示す｡ 
(2)*：他に「不明確なプラトー状態」（職位歴 6 年以上 10 年未満）のカテゴリーあり｡ 
(3)**：他に「不明確なプラトー状態」（昇進可能性の 2 つの質問の一方に"yes"，多忙に"no"）のカテゴリーあり｡ 
(4)***：他に「過大評価者」，「過小評価者」，「不明」の 3 カテゴリーあり｡また，連続変数の分析を含む｡ 
 
出典：山本 (2000) 54-55 頁；筆者により一部編集 
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2) キャリプラトー状態をもたらす要因 
Tremblay & Roger (1993) は、キャリプラトー状態をもたらす要因を 2 つに分類してい
る。1 つは個人的・家族的要因、もう 1 つは組織的要因である。彼らの研究では、個人的・
家族的要因のうち、主観的プラトーと有意な関係が示されたのは、勤続年数と年齢といっ
た個人の変数、向上心 (aspiration) や外的統制といったパーソナリティ、過去の成功、配偶
者の仕事のタイプであった。このうち、外的統制と年齢以外の変数とは負の関係であった。
配偶者の仕事のタイプに関しては、配偶者がより仕事に割く時間が多い家庭であるほど、
キャリプラトーになりにくいという結果であった。一方で組織的要因では、責任の大きさ
を測る仕事の統制範囲や監督の変数が主観的プラトーと負の関係を示した。客観的プラト
ーとの関係では、個人的・家族的要因のうち年齢と勤続年数、教育、過去の成功がキャリ
プラトーと有意な関係を示し、組織的要因では監督のみ有意な関係が示された。 
Slocum, Cron, Hansen & Rawlings (1985) は、組織的要因に注目し、企業のタイプを防御
型 (defender) と分析型 (analyzer) 企業に分類した。防御型企業は製品開発や市場開発に積
極的ではなく狭い製品／市場ドメインを有する企業であり、ある特定分野では高い技術力
を持つが更に外へ市場を広げることには消極的な企業である。一方で分析型企業は成熟し
た産業で活動を行っているが新しい市場や製品の開発には積極的であり、安定した市場と
変化する市場の 2 つの市場での活動を行う。彼らの研究の結果、分析型企業に比べ防御型
の企業の方がキャリプラトー状態にある人が多いことが分かった。この結果に関して、①
分析型の企業の方が垂直的な異動の機会が多いこと、②分析型の企業の方が個人的な転職
の頻度が多いこと、③業績の基準が 2 つの企業タイプで異なる事を見出した。 
他方で、Feldman & Weitz (1988) は、キャリプラトー状態をもたらす要因として個人的
なスキルと能力、個人的な欲求、内的動機付けの不足、外的報酬の不足、ストレスとバー
ン・アウト、遅い組織成長の 6 つの要因を取り上げている。 
上記のようにキャリプラトー状態をもたらす要因は多岐に亘り、個人的な要因に起因
する側面も大きい一方で組織的要因の影響も大きいと考えられる。 
 
3) キャリプラトー状態の課題 
キャリアプラトー状態がもたらす課題について、まず組織に対する影響として山本 
(2000) は、プラトー現象によって所属組織から大きい経済的報酬や権力を得られずまた組
織外部において人々から評価されないとすれば、多くの従業員は業績が低下したり退職す
る可能性があり、組織は従業員の業績の低下や退職の増加によって採用や教育訓練で投下
した人的資源への投資が回収されないというマイナスの影響を受ける、と指摘している｡ 
特に日本においては多くの学生が社会人になるに際し就職において「就社」という意
識があるため、その所属組織での組織名や職位が自己のアイデンティティとして、また人
を評価する基準として使用されてきた経緯を踏まえると昇進の持つ意味の大きさとともに
キャリアプラトー現象が個人にもたらす影響は大きいと思われる。また昇進は組織に対し
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て発生する義務と責任の増大とともに組織から与えられる経済的報酬や権力を意味するた
め、これらを求めて上位の職位を目指す従業員にとってキャリアプラトー現象がマイナス
面に働く事は想像に難くない。 
具体的には、職務満足、組織コミットメント、職務関与、達成動機付け、キャリア・
コミットメント、キャリア満足、キャリア目標コミットメント等の職務に関する意識のみ
ならず、成長欲求、ストレス反応等の職務以外の意識にまで影響をもたらす事、職務業績
や転職行動、労働時間等の行動にも影響をもたらす事が見出されている (山本, 2000) 。 
 
2.5.2 キャリアプラトーとメンタリング行動 
1) キャリアプラトーにおけるメンタリング行動の成果変数 
キャリアプラトーにある人がメンターとなりメンタリング行動を取る事はどのような
メリットがあるかについて先行研究を確認する｡ 
キャリアプラトーにあるメンターに対する実証研究では、キャリアプラトーにある人
がメンターとなりメンタリング行動を取る事はキャリアプラトーの苦痛を緩和し結果とし
て「仕事の満足」 (Lentz, 2004; Lentz & Allen, 2009; Jung & Tak, 2008; Salami, 2010) 、「コミ
ットメント」及び「仕事の業績」 (Lentz, 2004; Lentz & Allen, 2009; Jung & Tak, 2008) 、「離
職の意向（の低減）」 (Lentz & Allen, 2009) に対し良い影響をもたらす事が明らかになって
いる。 
これらの効果の背景には、キャリアプラトーに達した人たちが年齢的にもキャリア段
階的にも「生殖性」のニーズを満たしたり他の人たちを教えるという願望を増大させる 
(Levinson et al., 1978; Dalton et al., 1977) ためであると考えられる｡金井 (1996) は、よ
り若い世代に意味のあるものを生み出し続ける事ができるならば「生殖性」 (generativity) 、
世代性という発達課題を満たす事になり、そのような人でなければできない深いレベルの
「世話」「面倒見」 (care) という美徳を身につける、と述べている。これらを踏まえると、
キャリアプラト－にある人たちが自発的なメンタリング行動を取る事は、彼ら/彼女らのニ
ーズに応えることを示唆していると思われる｡ 
Kram (1985) は一般的に（キャリアプラトーの状態の有無に限らず）メンターを引き
受ける事により生まれるメリットについて、「個人的な満足感が喚起される」、「世代のマネ
ジャーを通じた自己表現の手段が生み出される」、「自分自身の視点に代わる選択肢につい
て学ぶ」、「同僚や上位者との協力関係を確立することへの自信を深め、能力を高める」、「ラ
イフ/キャリア段階の主要な発達課題を満たす」、「部下から技術的・心理的支援を得ている」、
「キャリアの進展が関心の中心になっていないメンターに目的や課題を提供する」等を述
べており、これらは上述のキャリアプラトーにある人における実証研究の発見事実にも当
てはまると考える。 
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2) キャリアプラトーにおけるメンタリング行動の先行要因 
キャリアプラトーにある人が自発的なメンタリング行動を取る事の動機や心理学的特
性についての先行研究は筆者が調査した限りでは見つからなかった｡ 
 
2.5.3 キャリアプラトーの類似概念との区別 
1) キャリプラトーとキャリア・ドリフト 
キャリプラトーという概念をより明確に理解するため類似した概念である「キャリア・
ドリフト」との差異について触れておく。 
キャリア・ドリフトは自分のキャリアに対する意識が低い状態を指し、「自分のキャリ
アが定まっていないのに、自分のキャリアに関する意識や関心が低い状態」と定義される 
(鈴木, 2001) 。 
鈴木 (2001) は、キャリア・ドリフトには 2 つのタイプがあるとしている。 
図 2.1 にこれら 2 つのキャリア・ドリフトのタイプとその要因を示す。 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 2.1  2 つのキャリア・ドリフトのタイプとその要因 
 
1 つは、「漂い」型のキャリア・ドリフトであり、キャリアに関して何も進まないまま
キャリアへの関心が低くなっている状態を指し、つまり自分が将来どのようなキャリアを
歩むかイメージができず、さらに自分自身のキャリアについて関心が低い状態であるとし
ている。もう 1 つのタイプは「流され」型のキャリア・ドリフトであり、自分自身のキャ
リアにつちえは関心が低い状態であるが自分の将来のキャリアについてはある程度予測で
きる状態を指す。ただし、予測される将来のキャリアは自分が決断したキャリアではなく、
何もしなければそのように流されていくという状態であるとしている。 
本文脈における組織的要因とは例えば、企業規模が安定している組織において標準的な
キャリア・パスが存在している状態で将来のキャリア・パスがある程度見えることがかえ
って自分でキャリアを描くことをに対する意識を低めてしまう、というキャリア・ドリフ
トを引き起こす要因である。 
キャリプラトーとキャリア・ドリフトの類似点は、その状態にいる人のキャリアが停滞
しているという共通点からもたらされる印象と言える。 
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では、昇進をキャリアの目的の 1 つとしその目的を一定期間果たせていない事及び（又
は）将来の昇進の可能性が低いと認知する事が職務満足等の低下に繋がるとされるキャリ
プラトーに対し、キャリア・ドリフト状態にある事の何が問題なのであろうか。金井 (2001) 
は、キャリア・ドリフトの中で偶然を活かし出会いを大切にして掘り出し物も見つかると
し、行動や発想のレパートリーを広げるという大事な役割がキャリア・ドリフトにはある
と前置きした上で、キャリア発達においてはキャリアの節目をデザインする必要があると
するキャリア・デザイン論を展開し、節目にキャリアをデザインせずに生涯ドリフトされ
っぱなしになった場合には、偶然出会った景色も見逃してしまうとし、ドリフトの価値も
節目のデザイン次第であると主張している。 
つまり、キャリア・ドリフトそのものが問題であるというよりはその状態を許容し続け
る事により自らの過去を振り返り行く先を展望する視点を忘れてしまう事が目の前にある
チャンスもチャンスとして捉える事ができないリスクをはらんでいる点が危惧されるのだ
と思われる。 
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第 3章 研究課題及び仮説の導出ならびに検討内容 
本章では、前章で議論した先行研究の意義と限界を踏まえ本研究の具体的な研究課題
を提示し仮説を導出し分析モデルを提示する。 
具体的には、以下の 3 つの分析モデルによるアプローチを行う。 
分析モデル 1 では、自発的なメンタリング行動における心理的エンパワーメントの構
成要素を明らかにする。 
分析モデル 2 では、自発的なメンタリング行動に対する心理的エンパワーメントの外
的妥当性（有効性）を検討する。 
分析モデル 3 では、組織要因が自発的なメンタリング行動に与える影響を確認する。 
なお、キャリプラトー状態にある層での自発的なメンタリング行動の検討については、
上述の分析モデル 1 のみを実施する。 
図 3.1 に 3 つの分析モデルの全体像をボックスアロー図により示す。 
 
 
図 3.1 分析モデル 
  
32 
 
3.1 メンターの心理学的特性について 
メンターの心理学的特性に関する先行研究レビューを通して「2.2.2 先行研究の意義と
限界」での確認内容を踏まえ、「どのような心理学的特性を備えた人が自発的にメンタリン
グ行動を取るのか」という問いに対して、単一の心理学的特性による分析アプローチでは
なく複合的な視点での概念よりメンタリング行動との関係性を説明する事を研究課題とす
る。 
この研究課題に対して、本論文は複合的な心理学的特性の概念である「心理的エンパ
ワーメント」を用い自発的なメンタリング行動を説明する事を試みるため、以下の仮説を
設定し検証する。 
 
仮説 1「心理的エンパワーメント」は、自発的なメンタリング行動に「正」の影響を与
える 
仮説 2「有意味感」は、自発的なメンタリング行動に「正」の影響を与える 
仮説 3「有能感」は、自発的なメンタリング行動に「正」の影響を与える 
仮説 4「自己決定感」は、自発的なメンタリング行動に「正」の影響を与える 
仮説 5「影響感」は、自発的なメンタリング行動に「正」の影響を与える 
 
上記の仮説は、以下のメンター像に基づく。 
すなわち、人は自分の仕事に「意味」を感じ「自己決定」でき、自身を「有能感」と
感じ組織に対して「インパクト（影響）」をもたらすと感じられる時に真に充実しており（心
理的エンパワーメントの条件が揃う）、その人は自発的にメンタリング行動を取る。 
 
3.2 心理的エンパワーメントと他の動機の比較 
心理的エンパワーメント以外の動機として、既に自発的なメンタリング行動と関連が
深い事が実証されている「利他」及び「過去のメンタリング経験」を取り上げ、それらと
比較して心理的エンパワーメントの影響力がどの程度大きいのかについて確認する。 
 
1) 利他 
利他は、Allen (2003) が明らかにしたメンターになる動機の構造の 3 つの要因すなわ
ち利他（他者焦点型動機）、自己高揚（外的な自己焦点型動機）、自己欲求の満足（内的な
自己焦点型動機）のうちの 1 つである。 
いくつかの先行研究でメンタリング行動を取る意欲と利他主義との関連性が確認され
ている (Allen, Poteet, Russell, & Dobbins, 1997; Aryee, Chay and Chew, 1996) 。Lee, 
Dougherty & Turban (1988) は、メンターのパーソナリティの調査において、喜んで他者
に応じること、愛他的であり共感性があるという傾向を見出しており、利他が喜んでメン
ターになる人の特性として存在する事を見出している。 
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本論文においても、メンタリング行動は他人を支援する行動である性格上、利他主義
による影響は他の心理学的特性と比べて大きいと考え本調査に含める。 
 
2) 過去のメンタリング経験 
メンターになることへの意欲に対しメンティとして過去のメンタリング経験が影響を
もたらす事が確認されている (Ragins & Cotton, 1993; Fagenson & Amendola, 1993; 
Allen, et al. 1997a; 久村, 1996) 。久村 (1999) は、これらの先行研究の結果はメンタリン
グ行動がメンターからメンティへ、さらに次なるメンティへと受け継がれていくとする「メ
ンタリングの継承性」の存在を示唆していると指摘している。 
過去のメンタリング経験それ自体は心理学的特性ではないが、メンタリング行動の動
機として大きい要因として実証されている事より本調査に含める事が適切であると考えた。 
 
3.3 組織的要因とメンタリング行動 
本研究では企業における特徴的な組織要因と自発的なメンタリング行動との関連性を
明らかにする点に研究課題があるとし、具体的には、「権限委譲」、「人材育成」、「ビジョン
の共有」、「チーム業績給」、「個人の業績給」の 5 つの組織要因を取り上げる。 
これらの組織要因はハイコミットメント型 HRM に代表される企業に好業績をもたら
す人事施策・慣行群の項目 (Baron & Kreps, 1999; Huselid,1995; Pfeffer,1994) に着目し
それらの項目から組織要因として特徴的なものにカテゴリー化した。これらは、内発的モ
チベーションを高めると考えられる組織要因と外発的モチベーションを高めると考えられ
る組織要因に分けることができ、この視点が自発的なメンタリングを生む組織要因として
の位置づけの解明に寄与すると考える。 
「権限委譲」(delegation of authority) は、本論文では「現場のことは現場の人々に任
せる」という意味合いとして捉える。権限委譲する事により結果として職務拡大や意思決
定の自由裁量の余地を拡大させる (當間・岡本, 2005) ことになるため内発的モチベーショ
ンを高める組織要因の位置づけと考える。権限委譲はエンパワーメントの概念の一部を成
すものであり自己決定感及び有能感をもたらすと考えられ、これらが構成概念として組み
入れられる心理的エンパワーメントとは強い関連性があると考えられる。このことから、
心理的エンパワーメントを介した自発的なメンタリング行動との関連性に注目したい。 
「人材育成」は、本研究では労働市場からの労働力の活用に対する企業内部の従業員
教育・育成の方針を指し、「社員教育に力を入れる組織には自発的なメンターが多いのか」
という一見すると関連性がありそうだが実際のところは不明であるこれらの要因同士の繋
がりを確認するものである。但し、社員教育に力を入れる組織である事と後輩を育てる事
が組織風土として根付いている事とは次元の異なる要因である。本研究は制度化されたメ
ンタリング・プログラムは除くため、純粋に社員教育の度合いの強弱と自発的なメンタリ
ング行動との関連性を検討する事を目的としている。 
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次に、「ビジョンの共有」は、ハイコミットメント型 HRM の要素として挙げられてい
る「理念やミッションに沿った強い文化の醸成」Baron & Kreps (1999) 及び「業績情報の
共有」(Pfeffer, 1994) に基づく。「業績情報の共有」については、守島 (2010; Pfeffer, J. 
(1994) 日本語（復刊）版の監修者あとがき, 272 頁) が、真に求められているのは「ビジョ
ンの共有」であると指摘しており、本研究ではこの点に着目した。メンタリングは組織理
念、文化、規範、価値観などの組織に関する情報の伝達として最も優れた手段 (Wilson & 
Elman, 1990) とされているが、ビジョンの共有がなされている組織に自発的なメンタリン
グ行動を取る人が多いのか否かを確認する事は学術的な貢献度が大きいのではないかと考
える。 
「チーム業績給」及び「個人の業績給」について、両者ともにメンタリング行動に及
ぼす影響について明らかにされていない。「個人の業績給」はいわゆる成果給すなわち成果
主義を指し、これがメンタリング行動に及ぼす影響を実証研究により確認する事は学術的
な空白を埋める意義があると考える。 
また、「個人の業績給」は心理的エンパワーメントに影響を及ぼす事が確認されている 
(Spreitzer, 1995) が、「チーム業績給」と心理的エンパワーメントの関係は明らかではな
い。Baron & Kreps (1999) は、ハイコミットメント型の人事施策として「全社・チーム・
ユニットの業績に基づいた報酬制度」を挙げており、本論文でも「チーム業績給」は重要
であると考え「個人の業績給」とともに含めることとした。 
 
3.4 キャリアプラトーとメンタリング行動 
本研究において、キャリアプラトーにある人が自発的なメンタリング行動を取る事が
確認でき、かつ彼ら/彼女らの持つ心理学的特性として心理的エンパワーメントが存在する
事が明らかになれば、本研究の問題意識の 1 つであるキャリアプラトーにある人が活性化
する 1 つの選択肢として自発的なメンタリング行動を主張でき、かつ自発的メンターを育
成する組織風土の醸成のためには心理的エンパワーメントを高めるような人事施策の在り
方を考える事が必要であるとの示唆を得る事ができるであろう｡ 
特に、組織構造上、ポスト不足は企業としては如何ともしがたく、キャリアプラトー
状態は個人が職業経歴上必ず遭遇すると言われる (西川, 1996) 。キャリアプラトー状態に
ある人には、能力に応じて十分なパフォーマンスを発揮しているがポスト不足等の理由に
よりキャリアプラトー状態に遭遇している「有能なキャリアプラトー」の人が存在する事
を踏まえると、江口 (2011) が指摘するようにキャリアプラトー現象が構造上避けられない
問題である限り、人々をいかに有能なキャリアプラトー状態に保つかという点が組織管理
上重要になるはずである。 
この有能なキャリアプラトー状態にある人の層の活性化が組織の活性化に繋がる重要
な視点であると同時に、個人にとってのキャリア発達の側面からもこのキャリアプラトー
をどう乗り越えるかが大切な視点であろう。キャリアプラトーは自己のキャリアに将来性
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が見込めない状態であるため成長実感が少なく、モチベーションや有能感等のポジティブ
な情動の程度が低いであろうと考えられる｡これらの人材が自分が価値を見出せる何かに
打ち込み新たな成功や学習の機会を得ることが充足感に繋がるために、冷却よりも加熱の
方が相対的に満足度の高い人生を送ることができると考える (江口, 2011) ｡加熱とは成功
を得ることへのアスピレーション（向上心）の焚きつけを意味し、冷却とは失敗者に対し
失敗を上手く受容させる状況を作ることで面目と自尊心の失墜を最小限に抑えることを指
し、再加熱とは失敗した従業員が成功を目指し再度の加熱、つまり再び目標に向かって挑
戦していく事を指す (江口, 2011) 。竹内 (1995) は代替的加熱の概念を示している。代替
的加熱とは、同じ領域での投資である再加熱と異なり価値の転換により投資領域を転換す
る事を指す。「2.5.2 キャリアプラトーとメンタリング行動」で述べたように、キャリアプ
ラト－にある人たちが自発的なメンタリング行動を取る事は、世代性という発達課題を満
たす点において昇進を求める加熱に替わる代替的加熱に合致した選択肢であろう｡  
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第 4章 データセットの説明 
設定した仮説の調査及び分析方法については、以下の手続きにより行った。 
 
4.1 調査期間と調査対象 
調査は、2015 年 8 月 21 日にアンケート調査会社（ジャストシステム社）への依頼に
よるアンケートにより実施し、557 名から回答を得た。そのうち、本調査の対象者である自
発的なメンタリング行動を取る事が確認された 286 名（有効回答率 51.3%）の回答者のデ
ータを用いて分析を行った。 
回答者の抽出の内訳は以下のとおりである。 
質問 q13「あなたが思い浮かべた対象者は、あなたにとってどのような立場にあたりま
すか？」に対して「4. いない、又は機会がない」と答えメンタリング行動に関する質問 
(q15s1～q15s14) に対する回答が無い人が 247 名であった。メンタリング行動に関する質
問 (q15s1～q15s14) に対する回答のあった残りの 310 名のうち、質問 q18「あなたはメン
ター制度で指導的立場（メンター等）に指名されており、メンター制度で担当する対象者
を後輩として想起し質問 q15（後輩への接し方についての質問）に回答しましたか？」に対
して「指導的立場（メンター等）であり、当該制度の対象者を想定して回答した。」と答え
た人（公式なメンター）が 22 名であった。残りの 288 名が公式メンター以外の自発的なメ
ンターであると判断した。そのうち、メンタリング行動に関する質問 (q15s1～q15s14) の
全ての項目が「1．全く行わない」又は「6．いない、又は機会がない」の回答で構成され
た人（自発的にメンタリング行動を取っていない人）がそれぞれ 1 名、計 2 名であり、こ
の 2 名は本調査で設定したメンタリング行動を取っていないと判断し本調査の対象（自発
的なメンター）から除外した。なお、この除外した 2 名は、質問 q13 の前文（「5.1.2 メン
タリング行動」参照）において後輩を想起した回答者であるため、本調査で設定したメン
タリング行動以外の類似した行動を取っている可能性は否定できない点に留意が必要であ
る。 
以上より、この 2 名を 288 名から除いた 286 名が本研究の対象である「自発的にメン
タリング行動を取る非公式のメンター」であると判断した。 
 
4.2 回答者の属性 
回答者 286 名の男女別の内訳は、男性 256 名 (89.5%)、女性 30 名 (10.5%) であり、
年齢は、20 代が 11 名 (3.8%)、30 代が 72 名 (25.2%)、40 代が 89 名 (31.1%)、50 代が 89
名 (31.1%)、60 代が 9 名 (3.1%)、と 30 代、40 代、50 代にそれぞれ全体の約 30％の回答
者が見られ、全体の平均年齢は 45.1 歳であった。 
最終学歴は、中学・高校卒 65 名 (22.7%)、短大・高専卒 37 名 (12.9%)、大卒 151 名 (52.8%)、
院卒 (修士) 22 名 (7.7%) 、院卒 (博士) 9 名 (3.1%)、無回答 2 名 (0.7%)、と大卒が約半数
を占め、次に多かったのが中学・高校卒で全体の約 20%であった。 
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職位別の内訳を見えると、役職なしの者が 89 名 (31.1%)、主任 46 名 (16.0%)、係長 (主査) 
37 名 (12.9%)、課長代理級 (担当課長・主幹) 17 名 (5.9%)、課長級 56 名 (19.6%) で部長
級以上 41 名 (14.3%) であった。役職なしの者が約 30%と最も多く、次に多かったのが課
長級で全体の約 20%であった。ミドル層（マネジャー）として係長 (主査)、課長代理級 (担
当課長・主幹)、課長級にスポットを当てると、110 名 (38.5%)であった。メンタリング関
係におけるメンターとの関係は直属の部下が 55.9%と半数以上を占めた。職位別及びメン
タリング関係別に分類したメンターを表 4.1 に示す。 
また、過去にメンタリング行動を受けた事のある経験が全く無い人は 42 名 (14.7%) であ
り、残りの 244 名 (85.3%) は程度の差こそあれ何らかの形でメンタリングを過去に受けて
いた。 
 
表 4.1 メンタリング行動における職位とメンター／メンティ間の関係性の分類 
職位 一般職 主任 係長 
(主査) 
課長代理級(担当
課長・主幹) 
課長級 部長級
以上 
合
計 
(構成比) 
同
部
署 
直属
部下 
35 24 23 9 41 28 160 55.9% 
直属
以外 
38 11 10 3 7 4 73 25.5% 
他部署 16 11 4 5 8 9 53 18.5% 
合計 
(構成比) 
89 46 37 17 56 41 286 
31.1% 16.1% 12.9% 5.9% 19.6% 14.3% 
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第 5章 調査項目と尺度 
質問項目は、基本属性に関する 6 項目、組織要因に関する質問 12 項目 (5 件法) 、キャ
リアプラトーに関する質問 3項目、心理的エンパワーメントに関する質問 12項目 (7件法) 、
利他に関する質問 3 項目 (5 件法)、プロテジェとしてのメンタリング経験に関する質問 1
項目 (5 件法)、規範的組織コミットメントおよび全般的職務満足感ならびに離職意図に関す
る質問がそれぞれ 1 項目 (5 件法)、メンタリング行動に関する質問 14 項目 (6 件法) またメ
ンタリングの対象者の立場及び関係性に関する質問がそれぞれ 1 項目、メンター制度下で
のメンタリング行動ではない事を確認するための質問 2 項目、全 58 項目を使用した。 
以下に、主要な調査項目及び尺度について説明し、それぞれの要因尺度の妥当性及び信
頼性について検討する。 
 
5.1 主要な調査項目及び尺度、要因尺度の妥当性及び信頼性の検討 
5.1.1 心理的エンパワーメント 
自発的メンターの心理的エンパワーメントの状況を把握するため、心理的エンパワー
メントを初めて実証したSpreitzer (1995) の研究で使用された12の質問項目からなる尺度
を筆者が日本語に翻訳したものを採用した。具体的には、有意味感 (meaning) の測定に関
するものが 3 つ、有能感  (competence) の測定に関するものが 3 つ、自己決定感 
(self-determination) の測定に関するものが 3 つ、影響感 (impact) の測定に関するものが
3 つの計 12 の質問項目である。 
これらの質問は、Spreitzer (1995) の研究に倣い「1. 全くそう思わない」（1 点）から
「7. 強くそう思う」（7 点）までの 7 点尺度により回答を求めた。 
心理的エンパワーメントを構成する下位概念（有意味感、有能感、自己決定感、影響
感）の各項目を用いて最尤法による確証的因子分析を行った（表 5.1）。心理的エンパワー
メントの下位概念に対し確証的因子分析を行ったのは、Spreitzer (1995) による先行研究に
おいてより厳密な妥当性の得られる分析を実施する事が可能になるとしている事を根拠と
している。 
その結果、有意味感、有能感、自己決定感、影響感の各下位概念でそれぞれ因子が抽
出され、尺度の信頼性検証のために α 係数を算出した結果、有意味感（3 項目, α = 0.906）、
有能感（3 項目, α = 0.922）、自己決定感（3 項目, α = 0.939）、影響感（3 項目, α = 0.917）
といずれも 0.9 以上を示したため、信頼性は認められた。 
心理的エンパワーメントの 4 つの下位概念の総和の平均を「心理的エンパワーメント
（総合）」として合成変数を作成するため、心理的エンパワーメントに関する質問項目全て
に対し信頼性分析を実施した。α 係数を算出した結果、0.937 と 0.9 を超えており信頼性は
認められた事より、当該質問項目の全ての総和の平均を用いて「心理的エンパワーメント
（総合）」として変数を合成する事は妥当であると判断した。 
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表 5.1  因子分析結果：心理的エンパワーメントの下位概念 
項目 有意味
感 
有能感 自己決
定感 
影響感 
私にとって仕事は非常に重要である。 .878    
仕事における活動は個人的に意味のある事である。 .843 
私にとって仕事は意味のある事である。 .903 
仕事に必要な能力に自信がある。  .869 
仕事に求められる能力を発揮する自信がある｡ .943 
仕事に必要なスキルを身に付けている。 .870 
仕事の進め方を決める上で高い自主性を持っている。  .858 
仕事を進め方を自分自身で決める事ができる。 .972 
仕事の進め方について高い自立性と自由度を持っている。 .916 
私が自分の部署の出来事に与える影響は大きい。  .780 
私は自分の部署の出来事の管理に深く関与している。 .915 
私は自分の部署の出来事に大きな影響力を持つ。 .972 
因子抽出法: 最尤法 
回転法: Kaiser の正規化を伴うﾌﾟﾛﾏｯｸｽ法 
 
5.1.2 メンタリング行動 
自発的メンターのメンタリング行動の状況を把握するため、メンター制度下における
メンターとして指名の有無を確認する質問項目（メンター制度の有無を確認する質問項目
及び当該制度下で指名されたメンターか否かの質問項目それぞれ 1 つずつの計 2 つの質問
項目）を設けた。これらの質問項目に対し、メンター制度におけるメンターに指名されて
おり当該制度の対象者を想定して本調査のメンタリング行動に関する質問項目に対して回
答した人は、メンタリング行動は自発的なものではなく制度による強制力が発効され取っ
ている行動であると見做し、これらの人の回答結果は本調査の分析から除外する取り扱い
とした。 
メンタリング行動の状況の測定について、Kram (1983) によって提唱されたメンタリ
ングの概念とその 2 機能（キャリア的機能、心理・社会的機能）を踏まえて、キャリア的
機能に関する 8 項目の質問項目及び心理・社会的機能に関する 6 項目の質問項目の計 14 の
質問項目を採用した。これらは、久村 (1999) が Noe (1988), Dreher & Ash (1990), Ragins 
& McFarlin (1990) によって開発され高い信頼性が報告されている測定項目を参考に我が
国の企業の状況を加味して作成した 21項目から筆者が上司の管理業務として含まれる色合
いが強いと考えられた 7 項目の質問項目を除いたものである。 
質問項目数について、Ragins & Cotton (1999) は、非公式メンターが取るメンタリン
グ行動は 9 から 11 の役割であるとの報告をしており、本調査の 14 項目の質問項目による
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メンタリング行動の測定は適切であると考えた。 
これらの質問項目の前文として以下の文章を質問票に記載した。i 
 
「あなたが会社で後輩にどのような点を意識して接しているかについてお教えくださ
い。 
ここでの後輩とは、直属の部下に限らず仕事で関わりのある社内の後輩が対象となり
ますが、その中でここ 3 年以内に 1 番接触時間の多い人 1 人を思い浮かべ、以下の質
問にお答えください。」 
 
この前文の主旨及び当該文章を添えた理由として以下の点を挙げる。 
 
(1) 質問項目の内容は社内の後輩でなければ取る事のできない内容が含まれているた
め、社内の後輩に対したメンタリング行動を測定対象とする。 
(2) 本調査の対象者を勤続 3 年以上の正社員としており、現在勤務する組織に 3 年以上
在籍する人、すなわち勤続年数が長期に亘る人が含まれる事を想定しているため、
「いつ取った行動か」の線引きをする必要性があると考えた。3 年以内は、メンタ
リング行動の内容について記憶が薄れたり変化する可能性が低い最大限の期間と
考え設定した。 
(3) 第 2 章の 2.1.1「 3)  1 対 1 のメンタリングと 1 対多数のメンタリング」で触れて
いるように、1 人のメンターが複数の後輩に対しメンタリング行動を取っている可
能性が高い事より、メンタリング行動を取る対象となる後輩を 1 名に絞らない場合、
全ての質問項目に対する回答に対し複数の後輩を想起し高い点数で回答する傾向
が懸念された。よって、対象となる後輩を「1 番接触時間の多い人 1 人」に絞る記
載とした。 
 
本調査で質問項目を採用した久村 (1999) の研究においても前文でメンタ （ー及びメン
タリング）を定義する手法は取っておらず、本調査においても前文でメンター（及びメン
タリング）を定義するのではなく、各質問項目を見てメンタリング行動の具体を判断でき
るような前文とした。 
これらの質問は、「1. 全く行わない」（1 点）から「5. よく行う」（5 点）までの 5 点
尺度、該当者がいない又はメンタリング行動を取る機会が無い場合のための「6. いない、
又は機会がない」により回答を求めた。「6. いない、又は機会がない」については、欠損値
として取り扱う事とした。 
メンタリングの先行研究 (久村, 1999; 小野, 2000) に倣いメンタリング行動に関する
質問項目の要因尺度の妥当性を確認するために、主因子法による探索的因子分析を行った。 
その結果、初期の固有値が 1.0 以上で 3 因子が抽出され、累積寄与率は 63.87％であ
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った。 
因子の内容を見ると、先行研究 (久村, 1999) に照らし、第 1 因子がキャリア的機能、
第 2 因子が心理・社会的機能、第 3 因子も心理・社会的機能に関する因子と解釈された（表 
5.2）。尺度の信頼性検証のために α 係数を算出した結果、第 1 因子（8 項目, α = 0.926）、
第 2 因子（4 項目, α = 0.873）を示したため、信頼性は認められたが、第 3 因子（2 項目, 
α = 0.587）は、α 係数が 0.6 以下であり信頼性が認められず、因子 3 は本分析から除外する
事とした。第 1 因子を「キャリア的機能」、第 2 因子を「心理・社会的機能」と命名する。 
これら「キャリア的機能」及び「心理・社会的機能」の総和の平均を「メンタリング
（総合）」として合成変数を作成するため、「キャリア的機能」及び「心理・社会的機能」
を構成する質問項目全てに対し信頼性分析を実施した。α 係数を算出した結果、0.927 と 0.9
を超えており信頼性は認められた事より、当該質問項目の全ての総和の平均を用いて「メ
ンタリング（総合）」として変数を合成する事は妥当であると判断した。 
 
表 5.2  因子分析結果：メンタリング行動 
項目 因子 
1 2 3 
その人がしたい仕事ができるようにその人の直属の上司に働きかけている。 .718 .210 .259 
その人の昇進が上手くいくようにその人の直属の上司に働きかけている｡ .785 .121 .398 
その人を他部門の人に折を見て引き合わせている｡ .772 .065 .302 
その人が自分より上の人に接する機会がある仕事を任せている｡ .794 .186 .211 
その人に常にワン・ランク上の仕事をさせるようにしている｡ .761 .415 -.003 
その人に新しい知識や技能を学べる機会を与えている｡ .649 .522 -.115 
今のその人の実力ではとうてい無理だと思われるような仕事にも挑戦させ
ている｡ 
.680 .201 .218 
その人が新しい仕事に取り組んだ時、その後の評価を伝えてあげている｡ .599 .377 .191 
その人の手本となるような言動を心掛けている｡ .261 .759 .165 
その人が心から信頼してくれるような人物になろうと心掛けている｡ .243 .660 .384 
その人が真似できないほどの完璧な存在であろうとしている｡ .253 .209 .493 
その人が話してくれることをその人の気持ちになって聞いている｡ .196 .753 .218 
その人が何でも話してくれるような人物になるように心掛けている｡ .136 .683 .557 
仕事以外でもその人と付き合うようにしている｡ .201 .221 .614 
因子抽出法: 主因子法  
回転法: Kaiser の正規化を伴うﾊﾞﾘﾏｯｸｽ法 
42 
 
5.1.3 利他 
本調査では、マズローの基本的欲求（5 段階欲求階層）をさらに細かく分けた 7 段階階
層（愛と所属、知の欲求、自尊承認、安全欲求、自己実現、生理的欲求、審美）（図 5.1 参
照）  (Atkinson, et. al, 2002) からメンタリング行動における趣旨と合致していると考えられ
る項目として利他的（利他的欲求）な質問内容 (蓮沼, 2011) を採用し、自己実現、自尊承
認、知の欲求に関し、それぞれ 1 つの質問項目から成る計 3 つの項目を設けた。 
 
 
出所：Atkinson, R.L., et al. 内田一成監訳, 2002, 『第 13版ヒルガードの心理学』
p.876 より筆者作成 
 
図 5.1 マズローの基本的欲求の階層図 
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利他を構成する各項目を用いて最尤法による確証的因子分析を行った（表 5.3）。 
その結果、1 つの因子が抽出され、尺度の信頼性検証のために信頼性分析を実施し α 係
数を算出した結果、0.911 と 0.9 を超えており、信頼性は認められた。 
 
表 5.3  因子分析結果：利他 
項目 利他 
社内の人が能力を最大限に発揮できるようにしてあげたい。 .875 
社内の人に自信を持たせてあげたい｡ .937 
社内の人に多くの知識を与えてあげたい｡ .829 
因子抽出法: 最尤法 
回転法: Kaiser の正規化を伴うﾌﾟﾛﾏｯｸｽ法 
 
5.1.4 過去にメンティとして受けたメンタリング経験 
久村 (1999) は、先行研究では、メンタリング経験をメンタリング関係の数やその期間
を指標として測定を行っており、行動レベルでメンタリング経験を測定していない点を指
摘するとともに、一個人が過去にどの程度メンタリング行動を受け、現在どの程度メンタ
リング行動に従事しているかという行動レベルによるメンタリング経験の測定がなされて
いないために、個人レベルでのメンタリングの継承性を議論できないと主張している。 
上記を踏まえ、メンタリングの継承性についてメンタリング行動の程度の視点を分析
に含める必要性があると考え、過去に受けたメンタリング経験の程度を確認する質問項目
を設けた。 
具体的には、「1. 全くなかった」、「2. あまりなかった」、「3. たまにあった」、「4. よく
あった」の 4 値を用いた。 
過去にメンティとして受けたメンタリング経験（以下、メンタリング経験）の測定は、
1 つの質問項目を設定し、本調査で尋ねたメンタリング行動の 14 項目に該当する行動を過
去に受けた程度（頻度）を確認した。 
 
5.1.5 統制変数 
統制変数は、年齢（実数）、勤続年数（実数）、性別ダミー（男性、女性）、学歴ダミー
（大学・大学院卒、それ以外）、役職者ダミー（役職者＝主任以上、それ以外）を用いた。 
これらの変数はメンタリング行動との関係性について先行研究の蓄積が比較的多く、
本調査の分析結果においては特にこれらの変数とメンタリング行動との関連性について論
じる計画はしていないが、何らかの傾向性が確認できる場合においてはその解釈について
論じる。 
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5.1.6 組織的要因 
組織的要因について、それらの要因が具体的な施策や仕組みとして存在するか否かの
状況を把握するため、概念毎に以下の計 12 項目を採用した。 
「権限委譲」の測定に関しHall, R.H. (1961) (156-158頁) を参考に2項目を設定した。 
「人材育成」の測定に関する 3 項目、Pfeffer (1998) を参考に設定した。 
「ビジョンの共有」の測定に関し森下・小川 (2010) を参考に 3 項目を設定した。 
「チーム業績給」の測定に関する 2 項目及び「個人の業績給」の測定に関する 2 項目
については、金井ら (2009) を参考に設定した。 
いずれも「1. はい」、「2. いいえ」、「3. わからない／答えられない」の 3 値とし、「3. わ
からない／答えられない」は欠損値として取り扱う事とした。 
組織的要因はそれらの要因が具体的な施策や仕組みとして存在するか否かの状況を把
握する事により測定した。各質問項目はダミー変数に変換したため因子分析の対象とはし
なかった。 
組織的要因を構成する質問項目（12 項目）全てに対し信頼性分析を実施した。α係数
を算出した結果、0.874 と 0.8 を超えており信頼性は認められた。α係数の内訳は、権限委
譲に関する質問項目 2 項目でそれぞれ 0.875 及び 0.876、人材育成に関する質問項目 3 項目
でそれぞれ 0.856, 0.860 及び 0.858、ビジョンの共有に関する質問項目 3 項目でそれぞれ
0.861, 0.860及び0.863、チーム業績給に関する質問項目2項目でそれぞれ0.862及び0.860、
個人の業績給に関する質問項目 2 項目でそれぞれ 0.863 及び 0.868 であった。 
組織的要因を構成する質問項目（12 項目）全てに対し信頼性は認められた事より、分
析に際しては各組織的要因に関わる質問項目の内容が本調査における主旨と高く合致して
いると考えられる項目を選定した。 
採用した質問項目を表 5.4 に示す。 
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表 5.4 組織的要因を構成する質問項目の内容 
組織的要因 質問項目 
 
 
 
 
 
 
権限委譲 
仕事のやり方は、上司にお伺いを立てなくても各人の裁量に任せて進められる
仕組みがある。 
人材育成 従業員が主体的に考え行動するための教育プログラムがある。 
ビジョンの共有 
業員の教育や研修に，経営理念（ビジョン）や，その実践に関するカリキュラ
ムがある｡ 
チーム業績給 
チームや部署レベルで高い業績をあげた組織の従業員に対し、高い報酬が与え
られる成功報酬的制度がある。 
個人の業績給 人事考課では、個人の成果・業績評価が年収に反映される仕組みがある。 
 
5.1.7 キャリアプラトー 
自発的メンターのキャリアプラトーの状況を把握するため、山本 (2000) の研究を踏ま
え、以下の 3 つの項目を設けた。 
(1) 「客観的キャリアプラトー」を測定するため、現在の職位に就いて現在までの期間が「5
年以上」であるか「5 年未満」であるかの 2 値により回答を求める質問項目 
（「5 年以上」と回答した回答者を「客観的キャリアプラトー」状態にある人と見做した） 
(2) 「主観的キャリアプラトー」を測定するため、今後、現在よりも上の職位に昇格する見
込みがあると思うかについて、「1. そう思わない」から「5. そう思う」までの 5 点尺度
より回答を求める質問項目 
（「1. そう思わない」又は「2. あまり思わない」と回答した回答者を「主観的キャリア
プラトー」状態にある人と見做した） 
(3) 「有能なキャリアプラトー」を測定するため、「1. 下」、「2. 中の下」、「3. 中の中」、「4. 
中の上」、「5. 上」、「6. わからない」により回答を求める質問項目 
（「1.下」以外は「有能なキャリアプラトー」と見做した） 
 
上記の(1), (2)についてどちらか一方のみではなくセットで設けた理由は、山本 (2000) 
が、自身の研究で「昇進可能性認知の高さと（現在の職位における）職位歴の短さとは関
連がある」との仮説が強く支持されなかった事を踏まえ、個人差すなわち「職位歴は長い
が必ずしも昇進可能性認知が低くない従業員」や「逆に職位歴は短いが昇進可能性認知が
低い従業員」の存在を考慮する必要があるとしており、主観的な尺度である昇進認知可能
性と客観的な尺度である職位歴は別個に測定し考慮する必要性が認められたとしている点
46 
 
を考慮した。 
また、(3) を設けた理由は、江口 (2011) が指摘するように、キャリアプラトー現象が
構造上避けられない問題である限り人々をいかに有能なキャリアプラトー状態に保つかと
いう点が組織管理上重要になるはずであるとの視点から、能力に応じて十分なパフォーマ
ンスを発揮しながらもキャリアプラトー状態に置かれた状態である「有能なキャリアプラ
トー」が本調査の重要な位置づけであると考えたからである。 
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第 6章 分析結果 
本章では、自発的にメンタリング行動を取るメンターを対象に実施した調査から得ら
れたデータを統計的に分析し、前章で設定した自発的なメンタリング行動に対する心理的
エンパワーメントの概念の成立についての仮説を検証するとともに自発的なメンタリング
行動に対する心理的エンパワーメントと他の要因との比較検討ならびに組織的要因による
自発的なメンタリング行動に対する影響を確認する。 
 
6.1 記述統計 
観測変数の記述統計を確認した結果、天井効果や床効果と考えられる分布の偏りは認
められなかった。 
表 6.1 に主要な変数に関する記述統計を示す。 
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表 6.1 主要な変数に関する記述統計 
項目 度数 最小値 最大値 平均値 標準 偏差 天井効果 床効果 
有意味感 1 286 1.00 7.00 4.73 1.38 6.10 3.35 
有意味感 2 286 1.00 7.00 4.59 1.22 5.81 3.36 
有意味感 3 286 1.00 7.00 4.74 1.34 6.08 3.40 
有能感 1 286 1.00 7.00 4.66 1.27 5.93 3.40 
有能感 2 286 1.00 7.00 4.69 1.24 5.92 3.45 
有能感 3 286 1.00 7.00 4.77 1.27 6.04 3.51 
自己決定感 1 286 1.00 7.00 4.72 1.29 6.01 3.44 
自己決定感 2 286 1.00 7.00 4.94 1.32 6.26 3.62 
自己決定感 3 286 1.00 7.00 4.84 1.33 6.18 3.51 
影響感 1 286 1.00 7.00 4.57 1.41 5.98 3.16 
影響感 2 286 1.00 7.00 4.48 1.50 5.98 2.98 
影響感 3 286 1.00 7.00 4.44 1.45 5.89 2.99 
利他 1 286 1.00 5.00 3.91 0.98 4.89 2.93 
利他 2 286 1.00 5.00 3.85 0.95 4.80 2.90 
利他 3 286 1.00 5.00 3.83 0.99 4.82 2.84 
メンタリング 1 269 1.00 5.00 3.34 1.17 4.51 2.17 
メンタリング 2 267 1.00 5.00 3.13 1.17 4.30 1.97 
メンタリング 3 273 1.00 5.00 3.16 1.18 4.35 1.98 
メンタリング 4 279 1.00 5.00 3.29 1.13 4.42 2.16 
メンタリング 5 282 1.00 5.00 3.54 1.12 4.66 2.42 
メンタリング 6 281 1.00 5.00 3.73 1.06 4.79 2.67 
メンタリング 7 283 1.00 5.00 3.18 1.05 4.22 2.13 
メンタリング 8 282 1.00 5.00 3.56 1.06 4.62 2.50 
メンタリング 9 282 1.00 5.00 3.74 0.98 4.72 2.77 
メンタリング 10 284 1.00 5.00 3.61 1.00 4.61 2.60 
メンタリング 11 281 1.00 5.00 2.97 1.08 4.05 1.89 
メンタリング 12 282 1.00 5.00 3.75 0.93 4.67 2.82 
メンタリング 13 285 1.00 5.00 3.69 0.97 4.66 2.73 
メンタリング 14 281 1.00 5.00 3.16 1.12 4.28 2.05 
メンタリング経験 286 1.00 4.00 2.46 0.84 3.30 1.62 
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6.2 相関分析の実施 
相関分析の結果を表 6.2 に示す。 
 
表 6.2 相関分析結果 
  
  
平
均 
標準 
偏差 
α 
係
数 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1 メンタリング（総合） 3.55 0.77  0.93  ― 
 
                            
2 キャリア的機能 3.39 0.90 0.93 .897** ―                           
3 心理・社会的機能 3.70 0.83 0.87 .876** .571** ―                         
4 心理的エンパワーメン
ト（総合） 
4.68 1.03 0.94 .438** .364** 
.414*
* 
―                       
5 有意味感   4.69 1.21 0.91 
.447** .310** 
.490*
* 
.760** ―                     
6 有能感   4.71 1.17 0.92 
.290** .214** 
.305*
* 
.815** .496** ―                   
7 自己決定感 4.84 1.24 0.94 
.309** .255** 
.295*
* 
.895** .544** 
.703*
* 
―                 
8 影響感 4.50 1.35 0.92 
.397** .411** 
.287*
* 
.834** .487** 
.524*
* 
.707** ―               
9 利他 
3.87 0.90  
0.91 
.465** .334** 
.496*
* 
.604** .571** 
.510*
* 
.501** 
.425*
* 
―             
10 
メンタリング経験 2.46 0.84  
― 
.228** .184** 
.223*
* 
.137* .147* .056 .116 .132* .087 ―           
11 権限委譲   0.68 0.47  ― .017 .020 .010 .178** .147* .135* .214** .097 .062 .049 ―         
12 人材育成   0.40 0.49  ― .154* .117 .159* .107 .128* .122 .075 .037 .152* .225** .223** ―       
13 ビジョンの共有 0.46 0.50  ― .115 .049 .158* .094 .121 .108 .065 .023 .089 .190** .215** .492** ―     
14 チーム業績給 0.33 0.47  ― .090 .119 .037 -.019 .013 -.039 -.051 .012 .001 .084 .231** .432** .367** ―   
15 個人の業績給 0.55 0.50  ― .025 -.006 .051 .064 .127 .034 .054 .004 .124 .095 .186** .423** .357** .542** ― 
* p<.05  ** p<.01  *** p<.001 
  
50 
 
6.3 分析モデル 1に基づく相関分析の実施 
相関分析結果（表 6.2）を基に本研究の仮説である以下の分析モデル（モデル 1）を検
証した。 
 
モデル 1；「心理的エンパワーメント」の概念の確認 
＜仮説＞ 
H1 「心理的エンパワーメント」は、自発的なメンタリング行動に「正」の影響を与
える 
H2 「有意味感」は、自発的なメンタリング行動に「正」の影響を与える 
H3 「有能感」は、自発的なメンタリング行動に「正」の影響を与える 
H4 「自己決定感」は、自発的なメンタリング行動に「正」の影響を与える 
H5 「影響感」は、自発的なメンタリング行動に「正」の影響を与える 
 
 
6.3.1 仮説の検証 
「メンタリング（総合）」と「心理的エンパワーメント（総合）」との間に統計的に有
意な正の相関が見られた。よって、心理的エンパワーメントは自発的なメンタリング行動
に「正」の影響を与えるとの仮説 1 は支持された。 
また、メンタリングの機能別に「心理的エンパワーメント（総合）」との間の相関を
見ると、「キャリア的機能」に対し統計的に有意な低い正の相関が見られ、「心理・社会的
機能」に対し統計的に有意な正の相関が見られた。心理的エンパワーメントは概してメン
タリング行動の各機能に影響を及ぼす事が示唆された。 
次に、心理的エンパワーメントの 4 つの下位概念と自発的なメンタリング行動との関
係を確認する。 
「メンタリング（総合）」に対し、「有意味感」は統計的に有意な正の相関が見られ、
「有能感」、「自己決定感」及び「影響感」では統計的に有意な低い正の相関が確認された。
心理的エンパワーメントの下位概念の中では主に「有意味感」が自発的なメンタリング行
動を促す影響が大きい事が示唆された。 
よって、仮説 2 は支持され、仮説 3、仮説 4 及び仮説 5 は概ね支持された。 
 
6.3.2 メンタリングの機能別における心理的エンパワーメントの下位概念による影響
の検討 
心理的エンパワーメントの下位概念による自発的なメンタリング行動への影響をメ
ンタリングの機能別に確認したところ、「キャリア的機能」に対しては、「影響感」に統計
的に有意な正の相関が見られ、「有意味感」、「有能感」及び「自己決定感」では統計的に
有意な低い正の相関が確認された。よって、心理的エンパワーメントの下位概念の中では
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主に「影響感」が「キャリア的機能」を促す影響が大きい事が示唆された。 
「心理・社会的機能」に対しては、「有意味感」に統計的に有意な正の相関が見られ、
「影響感」、「有能感」及び「自己決定感」では統計的に有意な低い正の相関が確認され
た。よって、心理的エンパワーメントの下位概念の中では主に「有意味感」が「心理・社
会的機能」を促す影響が大きい事が示唆された。 
 
6.4 分析モデル 2 に基づく自発的なメンタリング行動に対する心理的エンパワーメ
ント、メンタリング経験、利他による影響の比較検討 
本分析の目的は、単に「自分も（先輩や上司から）よく面倒を見てもらったから」又
は「他人に能力を発揮させてあげたいから」といった他の実証済の動機（理由）に対し、
「心理的エンパワーメント」を感じている事はどの程度強い動機になるのか、を確認する
事である。 
 
6.4.1 分析モデル 2 に基づく心理的エンパワーメント、メンタリング経験、利他によ
る影響の比較（分析モデル 2） 
自発的なメンタリング行動に対する心理的エンパワーメント、メンタリング経験、利
他による影響を比較検討するために、重回帰分析を実施した。 
重回帰分析は、「メンタリング（総合）」とその下位概念を同時に投入する事ができな
いため、以下の 2 種類を実施した。 
 
1) 「メンタリング（総合）」、「キャリア的機能」及び「心理・社会的機能」を従属
変数として、「心理的エンパワーメント（総合）」及び「メンタリング経験」な
らびに「利他」を独立変数とした重回帰分析 
2) 「メンタリング（総合）」、「キャリア的機能」及び「心理・社会的機能」を従属
変数として、統制変数及び心理的エンパワーメントの下位概念、「メンタリング
経験」ならびに「利他」を独立変数とした重回帰分析 
 
表 6.3 に 1) の分析結果を、表 6.4 に 2) の分析結果を示す。 
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表 6.3   「心理的エンパワーメント（総合）」及び「メンタリング経
験」ならびに「利他」を独立変数とした重回帰分析 
  
利他 
メンタリング
経験 
心理的エンパワー
メント（総合） R2 
β β β 
メンタリング（総合） .16* .16* .22** .22*** 
キャリア的機能 .16* .16* .22** .22*** 
心理・社会的機能 .38*** .17** .15* .30*** 
VIF（分散拡大要因） 1.60 1.07 1.73   
* p<.05  ** p<.01  *** p<.001 
R2: 調整済決定係数 
 
表 6.4  心理的エンパワーメントの下位概念、「メンタリング経験」な
らびに「利他」を独立変数とした重回帰分析 
  
利他 
メンタリ
ング経験 
有意味
感 
有能感 
自己決
定感 
影響感 
R2 
β β β β β β 
メンタリング（総合） .28*** .15** .24*** -0.02  -0.15  .22** .34*** 
キャリア的機能 .11* .18** 0.12  -0.04  -0.16  .36*** .27*** 
心理・社会的機能 .32*** .16** .32*** 0.01  -0.10  0.01  .34*** 
VIF（分散拡大要因） 1.72  1.08  1.81  2.22  3.05  2.25    
* p<.05  ** p<.01  *** p<.001 
R2: 調整済決定係数 
 
(1) 「心理的エンパワーメント（総合）」、「メンタリング経験」、「利他」の分析結果 
1) の分析の結果、「メンタリング（総合）」、「キャリア的機能」及び「心理・社会的機
能」に対し、「心理的エンパワーメント（総合）」、「メンタリング経験」及び「利他」に統
計的に有意な標準化係数が確認された。また、1) の分析の全ての分析モデルにおいて統計
的に有意な調整済決定係数が確認された。 
「メンタリング（総合）」に対する「心理的エンパワーメント（総合）」 (β = .21, p<.01)、
「メンタリング経験」(β = .16, p<.05) 及び「利他」 (β = .30, p<.05) の影響力は「利他」で
最も高かった。一方で、「キャリア的機能」に対しては、「心理的エンパワーメント（総合）」 
(β = .22, p<.01) は「メンタリング経験」 (β = .12, p<.05) 及び「利他」 (β = .16, p<.05) より
も強い影響を及ぼす事が確認された。「心理・社会的機能」に対しては、「利他」 (β = .38, 
p<.001) が「心理的エンパワーメント（総合）」 (β = .15, p<.05) 及び「メンタリング経験」 
(β = .17, p<.01) よりも強く影響を及ぼす事が確認された。 
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以上より、「心理的エンパワーメント（総合）」の影響力は「メンタリング（総合）」
に対しては「利他」と「メンタリング経験」の中間程度である事が確認された。また、「心
理的エンパワーメント（総合）」は「キャリア的機能」に対しては最も強い影響力を、「心
理・社会的機能」に対しては最も低い影響力を示し、「利他」及び「メンタリング経験」と
比較すると機能別に異なる位置づけになる事が示された。 
よって、先行研究で実証されているメンタリング行動の先行要因との比較において、
心理的エンパワーメントはメンタリング行動を促す要因として全般的には中程度の影響力
を持つ要因である事が示唆された。心理的エンパワーメントは「キャリア的機能」に対し
ては「利他」及び「メンタリング経験」と比較し強く影響を及ぼす一方で「心理・社会的
機能」に対してはあまり影響を及ぼさない要因である事が示唆された。「心理・社会的機能」
に対しては特に「利他」の影響力が強い事が示唆された。 
 
(2) 心理的エンパワーメントの下位概念、「メンタリング経験」、「利他」の分析結果 
次に、2) の分析の結果、「メンタリング（総合）」に対しては「メンタリング経験」及
び「利他」、「有意味感」、「影響感」に統計的に有意な標準化係数が確認され、「キャリア
的機能」に対しては「メンタリング経験」及び「利他」、「影響感」に、「心理・社会的機
能」に対しては「メンタリング経験」及び「利他」、「有意味感」に統計的に有意な標準化
係数が確認された。また、2) の分析の全ての分析モデルにおいて統計的に有意な調整済決
定係数が確認された。 
「メンタリング（総合）」に対する影響力は「利他」 (β = .28, p<.001) で最も高かった
が、「有意味感」 (β = .24, p<.001) 及び「影響感」 (β = .22, p<.01) ともに「利他」とそれ
程大きくは変わらない程度の統計的に有意な標準化係数が確認された。一方で、「キャリア
的機能」に対しては、「影響感」 (β = .36, p<.001) の影響力が最も高く、その程度は「利
他」(β = .18, p<.05) 及び「メンタリング経験」 (β = .11, p<.01) のそれの 2 倍または 2 倍以
上を示した。「心理・社会的機能」に対しては、「利他」（β = .32, p<.001）及び「有意味感」 
(β = .32, p<.001) が「メンタリング経験」 (β = .16, p<.01) の 2 倍の影響力を示した。 
以上より、心理的エンパワーメントの下位概念では、「メンタリング（総合）」に対し
ては「有意味感」及び「影響感」が影響を及ぼし、最も影響力の強い「利他」に及ばない
もののそれ程大きくは変わらなかった。「キャリア的機能」に対しては「影響感」、「心理・
社会的機能」に対しては「有意味感」が影響を及ぼしている事が確認され、それらの程度
は「利他」及び「メンタリング経験」との比較において各機能に対して最も強い要因であ
った（「心理・社会的機能」に対しては「利他」と同程度）。よって、心理的エンパワーメ
ントの下位概念では「有意味感」及び「影響感」がメンタリング行動を促している事が示
唆され、その程度は先行研究で実証されているメンタリング行動の先行要因と比較しても
強い影響力である事が確認された。  
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6.5 分析モデル 3 に基づく組織的要因が自発的なメンタリング行動に与える影響の
確認 
本分析（分析モデル 3）の目的は、どのような組織が自発的なメンタリング行動を促
しているかを明らかにする事である。 
 
6.5.1 心理的エンパワーメントの媒介性の確認（分析モデル 3） 
組織的要因が自発的なメンタリング行動に与える影響を確認する上で、組織的要因と
自発的なメンタリング行動との間に心理的エンパワーメントが媒介するモデルを検討する。
つまり、組織的要因が心理的エンパワーメントを高め自発的なメンタリング行動を促すと
いう因果を検討する。 
具体的には、以下の分析を実施した。 
1) 組織的要因による心理的エンパワーメントへの影響 (Model 1)； 
組織的要因を独立変数、「心理的エンパワーメント（総合）」(Model 1) を
従属変数として重回帰分析を実施した。 
2) 組織的要因による自発的なメンタリング行動への影響 (Model 2, Model 4, 
Model 6)； 
「メンタリング（総合）」(Model 2)、「キャリア的機能」(Model 4) 及び
「心理・社会的機能」(Model 6) を従属変数として、組織的要因を独立変数と
した重回帰分析を実施した。 
3) 心理的エンパワーメントを媒介した組織的要因による自発的なメンタリング
行動への影響 (Model 3, Model 5, Model 7)； 
「メンタリング（総合）」(Model 3)、「キャリア的機能」(Model 5) 及び
「心理・社会的機能」(Model 7) を従属変数として、組織的要因を独立変数と
して重回帰分析を実施した。 
 
分析結果を表 6.5 に示す。
55 
 
表 6.5 心理的エンパワーメントの媒介性の検討 
 
従属変数 
心理的エンパワー
メント（総合） 
メンタリング（総合） キャリア的機能 心理・社会的機能 
 
  Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 
  β S.E. β S.E. β S.E. β S.E. β S.E. β S.E. β S.E. 
年齢 0.27** .010 .073 .008 -.040 .008 .041 .010 -.050 .009 .090 .009 -.019 .009 
勤続年数 -0.14 .010 .078 .007 .138 .007 .136 .008 0.18* .008 -.007 -.001 .050 .007 
性別ダミー -0.01 .256 -.007 .171 -.001 .171 -.001 .221 .004 .208 -.012 -.035 -.006 .195 
学歴ダミー 0.09 .159 .020 .106 -.016 .106 .021 .137 -.008 .129 .013 .023 -.022 .121 
役職者ダミー 0.22** .180 0.26* .124 0.17* .124 0.31*** .156 0.24** .150 .146 .281 .056 .141 
権限移譲 0.14†  0.16 -.054 .107 -.112† .107 -.035 .136 -.081 .129 -.061 -.107 -.117† .121 
人材育成 0.03  0.18 .114 .119 .103 .119 .087 .153 .078 .144 .116 .194 .105 .135 
ビジョンの共有 0.08  0.17 .060 .115 .026 .115 -.009 .148 -.036 .139 .123 .205 .090 .131 
チーム業績給 -0.13  0.19 .113 .131 0.17* .131 0.18* .167 0.22** .159 .014 .024 .068 .149 
個人の業績給 0.02  0.18 -.161 .121 -0.17* .121 -0.20* .156 -0.20* .147 -.080 -.133 -.086 .138 
心理的エンパワーメント 
（総合） 
        0.42*** .049     0.34*** .059     0.40*** .055 
定数 2.73*** 2.81*** 1.97*** 2.49*** 1.68*** 3.12*** 2.25*** 
調整済 R2 乗 .10** 0.15*** 0.30*** 0.19** 0.29*** .076 0.21*** 
F 値 3.31** 3.40*** 7.40*** 4.44*** 6.86*** 0.21*** 4.64*** 
†p<.10  * p<.05  ** p<.01  *** p<.001  
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(1) 心理的エンパワーメントの媒介性の分析結果 
Model 1 、Model 2 及び Model 3 の分析モデルにおいて、「心理・社会的機能」を従
属変数とした Model 2 では統計的に有意な調整済決定係数が確認されず、それ以外の全て
の分析モデルで統計的に有意な調整済決定係数が確認された。 
Model 1 の分析において、「心理的エンパワーメント（総合）」に対し影響を及ぼした
組織的要因は、10%水準以下ではあるが「権限委譲」 (β = .14, p=.054) が心理的エンパワ
ーメントに対し統計的に有意な影響を及ぼした。すなわち、組織的要因の中では権限委譲
が心理的エンパワーメントを高めている事が示唆された。 
Model 2 の分析において、「メンタリング（総合）」に対し、10%水準以下ではあるが
「個人の業績給」 (β =  - .16, p=.062) は負の方向に統計的に有意な影響を及ぼす結果が得
られた。Model 4 の分析において、「キャリア的機能」に対しては、「チーム業績給」 (β = .18, 
p<.05) は正の方向に統計的に有意な影響を及ぼし「個人の業績給」 (β =  - .20, p<.05) は
負の方向に統計的に有意な影響を及ぼす結果が得られた。一方で、Model 6 の分析におい
て、「心理・社会的機能」に対しては、統計的に有意な影響を及ぼす組織的要因はなかった。
すなわち、個人の業績給が「メンタリング（総合）」及び「キャリア的機能」に対して負の
影響を与える事が示唆される一方で、チーム業績給は「キャリア的機能」を高める事が示
唆された。 
Model 3 の分析において、「メンタリング（総合）」に対し、「チーム業績給」 (β = .17, 
p<.05) は正の方向に統計的に有意な影響を及ぼし「個人の業績給」 (β =  - .17, p<.05) は
負の方向に統計的に有意な影響を及ぼす結果が得られた。また、10%水準以下ではあるが
「権限委譲」 (β =  - .11, p=.090) は負の方向に統計的に有意な影響を及ぼす結果が得られ
た。また、Model 5 の分析において、「キャリア的機能」に対しては、「チーム業績給」 (β 
= .22, p<.01) は正の方向に統計的に有意な影響を及ぼし「個人の業績給」 (β =  - .20, p<.05) 
は負の方向に統計的に有意な影響を及ぼす結果が得られた。「心理・社会的機能」に対して
は、Model 7 の分析において、10%水準以下ではあるが「権限委譲」 (β =  - .12, p=.093) に
負の方向に統計的に有意な影響を及ぼす結果が得られた。すなわち、個人の業績給が「メ
ンタリング（総合）」及び「キャリア的機能」を阻害する事が示唆される一方で、チーム業
績給は「メンタリング（総合）」及び「キャリア的機能」を高める事が示唆された。また、
権限委譲は「メンタリング（総合）」を阻害する事が示唆された。 
Model 1 で 10%水準以下の統計的に有意な影響を確認した「権限委譲」について、
Model 2, Model 4 及び Model 6 での係数よりも Model 3, Model 5 及び Model 7 での係数
の方が高かった事より、権限委譲は心理的エンパワーメントを高めるもののその影響はメ
ンタリング行動には及ばないと考えられる。すなわち、権限委譲は心理的エンパワーメン
トを媒介しメンタリングに作用するよりも単独でメンタリングに作用している事が示唆さ
れた。なお、「権限委譲」以外の組織的要因は Model 1 で統計的に有意な影響を確認でき
ず、心理的エンパワーメントを媒介する作用が無い事が示唆された。 
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全ての分析モデルにおいて、「人材育成」及び「ビジョンの共有」は、「心理的エンパ
ワーメント（総合）」及び「メンタリング（総合）」、「キャリア的機能」、「心理・社会的機
能」のいずれに対しても、心理的エンパワーメントを媒介あるいはメンタリング行動に直
接的に作用するいずれの場合においても統計的に有意な影響を及ぼす結果は確認されなか
った。 
 
6.5.2 組織的要因と心理的エンパワーメントの交互作用項の検討 
前セクションにて分析モデル 3 に基づき心理的エンパワーメントの媒介性の確認を行
った結果、組織的要因のいずれも心理的エンパワーメントを媒介する作用が確認できなか
った。しかし、組織的要因のうち「権限委譲」、「チーム業績給」及び「個人の業績給」に
メンタリング行動に対する直接的な統計的に有意な影響が確認されたため、この直接的な
影響に対して心理的エンパワーメントが調整的に作用する効果について検討する。なお、
本分析には前セクションで直接的な統計的に有意な影響が確認されなかった「人材育成」
及び「ビジョンの共有」も含める。 
具体的には、本セクションでは前セクションでの媒介性の確認結果を踏まえ、組織的
要因と心理的エンパワーメントの組み合わせを確認する。 
なお、交互作用項を投入するにあたり平均値による修正 (mean centering) を行った
うえで変数を投入している。 
 
(1) 組織的要因と心理的エンパワーメントの交互作用項の分析結果 
分析結果では、「メンタリング（総合）」及び「キャリア的機能」に対しては、「チ
ーム業績給」及び「心理的エンパワーメント（総合）」に正の方向に有意な影響、「個人
の業績給」に負の方向に有意な影響が確認されたが、交互作用項はいずれにおいても有意
な影響が確認されなかった。一方で「心理・社会的機能」に対しては、「心理的エンパワ
ーメント（総合）」に正の方向に有意な影響が確認されたが、交互作用項はいずれにおい
ても有意な影響が確認されなかった。 
以上より、心理的エンパワーメントには組織的要因がメンタリング行動に与える影響
を増減させるような調整的な作用が見られず、組織的要因がメンタリング行動に及ぼす影
響に対しては心理的エンパワーメントが影響を及ぼす程度が低い事が示唆された。 
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6.6 クラスタ―分析 
本分析の目的は、メンタリング行動を自発的に取る人を分類する事によりメンターの
タイプに応じた心理学的特性及びメンタリング行動の機能別における傾向を明らかにする
事である。 
心理的エンパワーメントの 4 つの構成概念及びメンタリング行動の 2 つの機能別にク
ラスタ―分析を実施した結果、4 つのタイプのメンターが抽出された。 
 
6.6.1 メンターのタイプ別の心理的エンパワーメントの傾向 
図 6.1 にメンターのタイプ別の心理的エンパワーメントの構成概念の傾向を示す。 
 
 
 
図 6.1 メンターのタイプ別の心理的エンパワーメントの傾向 
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6.6.2 メンターのタイプによるメンタリング行動の機能別における傾向 
図 6.2 にメンターのタイプによるメンタリング行動の機能別における傾向を示す。 
 
 
 
図 6.2 メンターのタイプによるメンタリング行動の機能別における傾向 
 
 
6.6.3 分析結果 
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全体的には、心理的エンパワーメントの構成概念の程度が高いほど自発的にメンタリ
ング行動を取っている傾向が確認された。「キャリア的機能」と「心理・社会的機能」の高
低の傾向はどのタイプでもキャリア的機能の程度に比べ心理・社会的機能の程度の方が高
かった。 
タイプ別に見ると、タイプ 2 のメンターが全ての心理的エンパワーメントの構成概念
において高いレベルの程度を有しメンタリング行動の程度も高めのレベルであり、他方で
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タリング行動の程度も低めであった。タイプ 1 のメンターとタイプ 3 のメンターの心理的
エンパワーメントの構成概念の程度はタイプ 2（最も高い）とタイプ 4（最も低い）のメ
ンターの中間に位置し、タイプ 1 の方が高めである。 
タイプ 1 とタイプ 3 のメンターはほぼ同様の「キャリア的機能」と「心理・社会的機
能」の程度及び傾向を見せたのに対し、これらのメンターが有する心理的エンパワーメン
トの構成概念の程度には異なる傾向が見られた。すなわち、タイプ 1 のメンターの方がタ
イプ 3 のメンターよりも高い程度の心理的エンパワーメントを有する（有能感と自己決定
感は約 1 ポイントの開きがある）一方で、メンタリングの 2 つの機能における行動の程度
は同程度であり、この 2 つのタイプのメンターの特徴及び差異がこの点にある事が窺えた。 
 
2) タイプ 1のメンター 
心理的エンパワーメントの構成概念の程度は中レベル～高レベルに位置し、平均程度
の「メンタリング行動」が見られるメンターである。 
 
3) タイプ 2のメンター 
高いレベルでの心理的エンパワーメントの構成概念の程度を有しメンタリング行動の
程度も高めのレベルで発揮するメンターである。このタイプ 2 のメンターは、本研究の仮
説に基づくメンター像に合致したタイプ、つまり心理的エンパワーメントがメンタリング
行動を促している事が顕著に見られるタイプのメンターといって良い。 
 
4) タイプ 3のメンター 
平均程度の心理的エンパワーメントの構成概念の程度と平均程度のメンタリング行動
が見られるメンターである。 
 
5) タイプ 4のメンター 
心理的エンパワーメントの構成概念の程度をほぼ有しておらず、メンタリング行動の
程度も低めのメンターである。 
このタイプのメンターは、心理的エンパワーメントの構成概念の程度はタイプ 2 のメ
ンターとは対極にあるが、メンタリング行動の程度がタイプ 2 のそれに比べて極端に低い
とは言えず、本研究で取り上げた心理学的特性以外の要因によりメンタリング行動が促さ
れている対象と思われる。  
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6.6.4 属性別のメンターにおける傾向の確認（タイプ別） 
表 6.6 にクラスター分析に基づき分類したタイプ別のメンターの属性を示す。 
 
表 6.6 タイプ別のメンターの属性 
項目 合計 
（平均） 
Type 1 
(%) 
Type 2 
(%) 
Type 3 
(%) 
Type 4 
(%) 
性別 男性 256 27.7 35.5 26.2 10.5 
女性 30 20.0 20.0 43.3 16.7 
年齢層 20～29 11 27.3 9.1 36.4 27.3 
30～39 72 27.8 19.4 37.5 15.3 
40～49 106 26.4 34.9 27.4 11.3 
50～59 88 28.4 43.2 21.6 6.8 
60～65 9 11.1 77.8 11.1 0 
勤続年数 （平均） 18.1 100.7 109.5 92.4 97.4 
最終学歴 中学・高校卒 65 26.2 35.4 26.2 12.3 
短大・高専卒  37 37.8 24.3 18.9 18.9 
大卒  151 25.8 32.5 31.8 9.9 
院卒（修士） 22 9.1 54.5 27.3 9.1 
院卒（博士） 9 44.4 44.4 11.1 0 
職位 なし 89 30.3 19.1 33.7 16.9 
主任 46 30.4 21.7 34.8 13.0 
係長（主査） 36 33.3 25.0 33.3 8.3 
課長代理級（担当課
長・主幹） 
17 17.6 58.8 11.8 11.8 
課長級 56 23.2 44.6 25.0 7.1 
部長級以上 41 19.5 63.4 14.6 2.4 
子 供 の 有
無 
子供有り 154 23.4 40.3 27.3 9.1 
子供無し 132 31.1 26.5 28.8 13.6 
未既婚 未婚 93 37.6 18.3 26.9 17.2 
既婚 193 21.8 41.5 28.5 8.3 
業種 製造業 95 25.3 34.7 26.3 13.7 
製造業以外 171 31.0 25.7 32.2 11.1 
職種 専門・技術職 67 25.4 31.3 31.3 11.9 
研究・開発職 25 16.0 48.0 20.0 16.0 
管理職 58 25.9 53.4 17.2 3.4 
事務職 64 32.8 20.3 28.1 18.8 
営業職 21 23.8 38.1 28.6 9.5 
販売・サービス職 36 63.9 13.9 19.4 2.8 
生産労務職 35 62.9 17.1 14.3 5.7 
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【確認結果】 
本確認に基づく特徴を以下に述べる。 
 
1) 年齢 
全体として 30 代から 50 代にかけて平均年齢である 45.1 歳を中心に逆 U 字型の緩や
かなカーブを描くと想像できるばらつきが見られたが、タイプ 2 のみ 40 代と 50 代にそれ
ぞれの全体に対して 34.9%と 43.2%が集中しており、特に 60 代においては全体の 0%がタ
イプ 4 に 11.1%がそれぞれタイプ 2 とタイプ 3 に存在するのに対し、60 代の 77.8%がタ
イプ 2 に集中している点は着目できる。タイプ 1 は全体のおおむね 25%～30%前後が 50
代までにまんべんなく存在した。他方で、タイプ 3 では全体の 35%超が 20 代及び 30 代に
存在し若い層が多い印象が見られた。 
以上より、タイプ 2 は心理的エンパワーメントもメンタリング行動の程度も最も高い
メンターであり、これらのメンターは年齢層が高い人で構成されている事が分かる。 
 
2) 勤続年数 
全体の平均は 18.1 年であり、タイプ別に大きな違いは見られなかった。 
メンタリング行動を自発的に取る人物は勤続年数が 20 年弱と長い間 1 つの企業に勤
務している傾向が確認できた。この点は重要な発見事実であると考える。 
 
3) 最終学歴 
どのタイプでも大学卒が多い点が共通点であった。 
タイプ 2 のみ、院卒 (修士) が 54.5%と他のタイプに比べて高い比率で存在した。ま
た、院卒 (博士) は、全体の 44.4%がそれぞれタイプ 1 とタイプ 2 に存在した。 
 
4) 職位 
タイプ 1 とタイプ 3 で職位なし、主任、係長 (主査) の者がそれぞれ 30%超おり、大
きな割合を占めていた。 
一方で、タイプ 2 は、課長級と部長級以上の割合が高く、両方合わせると 51 名／97
名 (52.6%) と半数以上を占めた。心理的エンパワーメントもメンタリング行動の程度も最
も高いメンターのタイプで職位が高い割合が大きい事は 1 つの特徴であると言える。 
 
5) 子供の有無 
全体の 40.3%の子供有りがタイプ 2 であった。子供がいる事と心理的エンパワーメン
トもメンタリング行動の程度も最も高い事との関連性は本研究では分析していないが、1
つの特徴であると言える。 
他のタイプでは子供の有無に大きな差は見られなかった。 
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6) 未既婚 
既婚のうち全体の 41.5%がタイプ 2であり、未婚のうち 37.6%がタイプ 1 であった。 
 
7) 業種 
製造業のうち全体の 34.7%がタイプ 2 であり、製造業以外では 31.0%がタイプ 1 及び
32.2%がタイプ 3 であった。 
 
8) 職種 
研究・開発職の 48.0%および管理職の 53.4%がタイプ 2 であり、販売・サービス職の
63.9%及び生産労務職の 62.9%がタイプ 1、とタイプ 1 及びタイプ 2 で職種における顕著
な差が見られた。 
 
9) 全体 
タイプ 1 のメンターは販売・サービス職及び生産労務職の割合が多く、係長級までの
職位で占められる割合及び未婚者の割合が多い傾向が見られた。 
タイプ 2 のメンターが研究・開発職および管理職の割合が多くかつ、おおむね高職位
層が多く、院卒の高学歴者が存在し、既婚で子供有りの割合が高い傾向が見られた。 
タイプ 3 のメンターは、製造業以外の割合が高く、30 代までの若い層の割合及び係長
級までの職位で占められる割合が高かった。 
タイプ 4 のメンターは、全体的に少ない割合で存在し、20 代の割合が一定層存在する
ものの、それ以外の点で特記する傾向は見当たらなかった。 
 
6.6.5 分析結果の考察 
クラスター分析により抽出されたタイプ別のメンターで注目したいのがタイプ 1 とタ
イプ 3 のメンターである。 
タイプ 1 のメンターの方がタイプ 3 のメンターよりも高い程度の心理的エンパワーメ
ントを有するのに対し、タイプ 1 とタイプ 3 のメンターはほぼ同様の「キャリア的機能」
と「心理・社会的機能」の程度及び傾向を見せている。この違いには、どのような要因が
影響を及ぼしているかについて以下に考察する。 
タイプ 1 とタイプ 3 のメンターの特徴を属性から確認すると、タイプ 1 は販売・サー
ビス職と生産労務職の割合がそれぞれ全体の 60%超と高い割合で存在している。これらの
職種では OJT の 1 つとしてコーチング等のメンタリング行動の一部の機能が既に組み込
まれている事が多い。よって、制度によりメンタリング行動が果たされている割合が高い
分だけ自発的にメンタリング行動を取る必要性が低いのではないかと考えられる。この点
がクラスター分析においてタイプ 1 のメンターがタイプ 3 のメンターに比べ高い心理的エ
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ンパワーメントを有するにも関わらず両タイプのメンターにおけるメンタリング行動が同
程度であった分析結果に影響を及ぼしていると考えられた。 
本結果より、メンタリング行動は職種の違いにも程度の差が見られる事が示唆された。 
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第 7章 キャリアプラトーにおける検討 
キャリアプラトーにおける検討は、分析モデル 1（「心理的エンパワーメント」の概念
の確認）に基づく相関分析を実施した。ノン・プラトーにおいても同様に相関分析を実施
し「心理的エンパワーメント」と自発的なメンタリング行動の相関を確認する事により、
キャリアプラトーとノン・プラトー間での比較を行った。 
以下に、キャリアプラトーにおける分析、ノン・プラトーにおける分析の順で分析結
果を述べ、最後 (セクション 7.10) においてキャリアプラトーとノン・プラトー併せて仮
説の検証を行う。 
 
7.1 キャリアプラトーにおける調査の方法と対象 
調査方法は、「自発的にメンタリング行動を取る非公式のメンター」と判断した 286
名を対象に使用したものと同じであるため、ここでは省略する。 
本研究の対象である「自発的にメンタリング行動を取る非公式のメンター」と判断し
た 286 名のうち、質問 q8「現在の職位に就いて現在までの期間を教えてください。」に対
して「1.  5 年以上」と答えた人（客観的プラトー状態の人）かつ、質問 q9「今後、現在
よりも上の職位に昇格する見込みがあると思いますか？」に対して「1.  そう思わない」
「2.  あまり思わない」と答えた人（主観的プラトー状態の人）かつ、質問 q10「過去 3
年間のあなたの業績評価は平均すると以下のどの位置づけにありますか？」に対して「1.  
下」と答えた人（無能なキャリアプラトー）を除いた 101 名を「有能なキャリアプラトー
状態にある自発的にメンタリング行動を取る非公式のメンター」と判断し、本研究の分析
対象とした。 
 
7.2 質問項目と測定尺度 
質問項目と測定尺度は、「自発的にメンタリング行動を取る非公式のメンター」と判
断した 286 名を対象に使用したものと同じであるため、ここでは省略する。 
 
7.3 分析の手法 
調査結果の統計処理は SPSS ver.20 を使用し、アンケートから得られた回答を基に、
因子分析、相関分析、重回帰分析を行った。 
 
7.4 調査結果 
7.4.1 回答者の属性、観測変数の記述統計の確認 
回答者 101 名の男女別の内訳は、男性 86 名 (85.1%)、女性 15 名 (14.9%) であり、
年齢は、20 代が 3 名 (3.0%)、30 代が 16 名 (15.8%)、40 代が 38 名 (37.6%)、50 代が 39
名 (38.6%)、60 代が 5 名 (5.0%)、と 40 代、50 代にそれぞれ全体の 30％強の回答者が見
られ、全体の平均年齢は 47.5 歳であった。 
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最終学歴は、中学・高校卒 28 名 (27.7%)、短大・高専卒 14 名 (13.9%)、大卒 52 名
(51.5%)、院卒 (修士)  4 名 (4.0%) 、院卒 (博士) 3 名 (3.0%)、無回答 0 名 (0.0%)、と大
卒が約半数を占め、次に多かったのが中学・高校卒で全体の 20%強であった。 
職位別の内訳を見えると、役職なしの者が 38 名 (37.6%) と、主任 14 名 (13.9%)、
係長 (主査) 7 名 (6.9%)、課長代理級 (担当課長・主幹) 4 名 (4.0%)、課長級 27 名 (26.7%)
で部長級以上 11 名 (10.9%) であった。役職なしの者が 30%強と最も多く、次に多かった
のが課長級で全体の 20%強であった。ミドル層（マネジャー）として係長 (主査)、課長代
理級 (担当課長・主幹)、課長級にスポットを当てると、38 名 (37.6%) であった。 
 
7.4.2 観測変数の記述統計を確認 
「自発的にメンタリング行動を取る非公式のメンター」と判断した 286 名を対象に実
施した分析において確認済みのため、ここでは省略する。 
 
7.4.3 要因尺度の妥当性及び信頼性の検討 
(1) キャリアプラトーにおける心理的エンパワーメントに関する質問項目の要因尺度の
妥当性及び信頼性の検討 
① 「確証的因子分析」の実施 
Spreitzer (1995) の研究に倣い、心理的エンパワーメントを構成する下位概念（有意
味感、有能感、自己決定感、影響感）の各項目を用いて最尤法による確証的因子分析を行
った。表 7.1 に心理的エンパワーメントの下位概念における因子分析の結果を示す。 
結果、有意味感、有能感、自己決定感、影響感の各下位概念でそれぞれ因子が抽出さ
れ、尺度の信頼性検証のために α 係数を算出した結果、有意味感 (3 項目, α = 0.884)、有
能感 (3 項目, α = 0.925)、自己決定感 (3 項目, α = 0.932)、影響感 (3 項目, α = 0.929) と
全て 0.8 以上もしくは 0.9 以上を示したため、信頼性は認められた。 
なお、心理的エンパワーメントの 4 つの下位概念の総和の平均を「心理的エンパワー
メント（総合）」として合成変数を作成するため、心理的エンパワーメントに関する質問項
目全てに対し信頼性分析を実施した。α 係数を算出した結果、0.935 と 0.9 を超えており信
頼性は認められた事より、当該質問項目の全ての総和の平均を用いて「心理的エンパワー
メント（総合）」として変数を合成する事は妥当であると判断した。 
 
  
67 
 
表 7.1  因子分析結果：キャリアプラトーにおける心理的エンパワーメントの下
位概念 
項目 有意味感 有能感 自己決定感 影響感 
私にとって仕事は非常に重要である。 .871 
  
 
仕事における活動は個人的に意味のある事である。 .809 
私にとって仕事は意味のある事である。 .862 
仕事に必要な能力に自信がある。 
 
.904 
仕事に求められる能力を発揮する自信がある｡ .934 
仕事に必要なスキルを身に付けている。 .856 
仕事の進め方を決める上で高い自主性を持ってい
る。 
 
.855 
仕事を進め方を自分自身で決める事ができる。 .959 
仕事の進め方について高い自立性と自由度を持っ
ている。 
.905 
私が自分の部署の出来事に与える影響は大きい。 
 
.812 
私は自分の部署の出来事の管理に深く関与してい
る。 
.933 
私は自分の部署の出来事に大きな影響力を持つ。 .965 
因子抽出法: 最尤法 
回転法: Kaiser の正規化を伴うﾌﾟﾛﾏｯｸｽ法 
 
 
(2) キャリアプラトーにおけるメンタリング行動に関する質問項目の要因尺度の妥当
性及び信頼性の検討 
メンタリングの先行研究 (久村, 1999; 小野, 2000) に倣い、メンタリング行動に関す
る質問項目の要因尺度の妥当性を確認するために、主因子法による探索的因子分析を行っ
た。 
その結果、初期の固有値が 1.0 以上で 2 因子が抽出されたが、2 つの質問項目（「そ
の人に新しい知識や技能を学べる機会を与えている｡」と「仕事以外でもその人と付き合う
ようにしている｡」）が因子間の負荷が 0.1 未満であったため、これら 2 つの質問項目を除
外し 2 回目の因子分析を行った結果、2 因子が抽出され、累積寄与率は 71.13％であった。 
因子の内容を見ると、先行研究 (久村, 1999) に照らし、第 1 因子がキャリア的機能、
第 2 因子が心理・社会的機能と解釈された（表 7.2）。尺度の信頼性検証のために α 係数
を算出した結果、第 1 因子（7 項目, α = 0.933）、第 2 因子（5 項目, α = 0.874）を示し
たため、信頼性は認められた。 
第 1 因子を「キャリア的機能」、第 2 因子を「心理・社会的機能」と命名する。 
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これら「キャリア的機能」及び「心理・社会的機能」の総和の平均を「メンタリング
（総合）」として合成変数を作成するため、「キャリア的機能」及び「心理・社会的機能」
を構成する質問項目全てに対し信頼性分析を実施した。α 係数を算出した結果、0.930 と
0.9 を超えており信頼性は認められた事より、当該質問項目の全ての総和の平均を用いて
「メンタリング（総合）」として変数を合成する事は妥当であると判断した。 
 
表 7.2  因子分析結果：キャリアプラトーにおけるメンタリング行動 
  
項目 
因子 
1 2 
その人がしたい仕事ができるようにその人の直属の上司に働きかけている。 .813 .275 
その人の昇進が上手くいくようにその人の直属の上司に働きかけている｡ .854 .304 
その人を他部門の人に折を見て引き合わせている｡ .834 .169 
その人が自分より上の人に接する機会がある仕事を任せている｡ .771 .278 
その人に常にワン・ランク上の仕事をさせるようにしている｡ .736 .307 
その人に新しい知識や技能を学べる機会を与えている｡ 
  
今のその人の実力ではとうてい無理だと思われるような仕事にも挑戦させ
ている｡ 
.693 .286 
その人が新しい仕事に取り組んだ時、その後の評価を伝えてあげている｡ .687 .344 
その人の手本となるような言動を心掛けている｡ .200 .785 
その人が心から信頼してくれるような人物になろうと心掛けている｡ .277 .768 
その人が真似できないほどの完璧な存在であろうとしている｡ .327 .515 
その人が話してくれることをその人の気持ちになって聞いている｡ .300 .754 
その人が何でも話してくれるような人物になるように心掛けている｡ .252 .859 
仕事以外でもその人と付き合うようにしている｡ 
  
因子抽出法: 主因子法  
回転法: Kaiser の正規化を伴うﾊﾞﾘﾏｯｸｽ法 
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(3) キャリアプラトーにおける相関分析 
本研究の仮説である以下の分析モデル（モデル 1）に基づき、相関分析を実施した。 
表 7.3 に分析結果を示す。 
 
表 7.3 キャリアプラトーにおける相関分析結果 
  
  
平
均 
標準
偏差 
α 
係数 1 2 3 4 5 6 7 8 
1 メンタリング（総合） 3.44 0.75 0.93 ―               
2 キャリア的機能 3.37 0.91 0.93 .901** ―             
3 心理・社会的機能 3.52 0.79 0.87 .867** .565** ―           
4 
心理的エンパワーメン
ト（総合） 4.47 1.03 0.94 
.469** .384** .450** ―         
5 有意味感 4.49 1.21 0.88 .396** .281** .431** .752** ―       
6 有能感 4.57 1.17 0.93 .292** .194** .332** .815** .476** ―     
7 自己決定感 4.68 1.23 0.93 .386** .350** .333** .898** .529** .731** ―   
8 影響感 4.16 1.36 0.93 .462** .426** .389** .836** .495** .515** .709** ― 
* p<.05  ** p<.01  *** p<.001 
 
 
7.5 ノン・プラトーにおける検討 
本セクションでは、ノン・プラトーにおける「心理的エンパワーメント」と自発的な
メンタリング行動の相関を確認する。 
 
7.6 ノン・プラトーにおける調査の方法と対象 
調査方法は、「自発的にメンタリング行動を取る非公式のメンター」と判断した 286
名を対象に使用したものと同じであるため、ここでは省略する。 
本研究の対象である「自発的にメンタリング行動を取る非公式のメンター」と判断し
た 286 名のうち、「有能なキャリアプラトー状態にある自発的にメンタリング行動を取る
非公式のメンター」101 名及び質問 q10「過去 3 年間のあなたの業績評価は平均すると以
下のどの位置づけにありますか？」に対して「1.  下」と答えた人 8 名（無能なキャリア
プラトー）を除いた 177 名を本研究におけるノン・プラトー状態のメンターであると判断
した、本研究の分析対象とした。 
 
7.7 質問項目と測定尺度 
質問項目と測定尺度は、「自発的にメンタリング行動を取る非公式のメンター」と判
断した 286 名を対象に使用したものと同じであるため、ここでは省略する。 
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7.8 分析の手法 
調査結果の統計処理は SPSS ver.20 を使用し、アンケートから得られた回答を基に、
因子分析、相関分析、重回帰分析を行った。 
 
7.9 調査結果 
7.9.1 回答者の属性、観測変数の記述統計の確認 
回答者 177 名の男女別の内訳は、男性 165 名 (93.2%)、女性 14 名 (7.9%) であり、
年齢は、20 代が 8 名 (4.5%)、30 代が 54 名 (30.5%)、40 代が 66 名 (37.3%)、50 代が 45
名(25.4%)、60 代が 4 名 (2.3%)、と 30 代、40 代にそれぞれ全体の 30％超の回答者が見
られ、全体の平均年齢は 43.7 歳であった。キャリアプラトーが 40 代、50 代にそれぞれ全
体の 30％強が見られ、全体の平均年齢が 47.5 歳であった事を踏まえると、ノン・プラト
ーのサンプルは若干若い層である事が窺える。 
最終学歴は、中学・高校卒 34 名 (19.2%)、短大・高専卒 22 名 (12.4%)、大卒 95 名
(53.7%)、院卒 (修士) 18 名 (10.2%)、院卒 (博士) 6 名 (3.4%)、無回答 2 名 (1.1%)、と大
卒が約半数を占め、次に多かったのが中学・高校卒で全体の 20%強である傾向はキャリア
プラトーのそれと大きくは異ならなく、一方で、院卒 (修士) の割合が 10.2%と全体の約 1
割を占め、キャリアプラトーの 4.0%に比べ 2 倍以上の割合が存在した。キャリアプラト
ーに比べ若干高学歴の層が一定割合存在する点は着目に値すると思われる。 
職位別の内訳を見えると、役職なしの者が 48 名 (27.1%)、主任 31 名 (17.5%)、係長
(主査)  28 名 (15.8%)、課長代理級 (担当課長・主幹)  13 名 (7.3%)、課長級 28 名 (15.8%)
で部長級以上 29 名 (16.4%) であった。役職なしの者が 30%弱と最も多く、課長代理級の
7.3%を除くと全体の 15%から 17%で大きな差がなかった。ミドル層（マネジャー）とし
て係長 (主査)、課長代理級 (担当課長・主幹)、課長級にスポットを当てると、41 名 (23.2%) 
であり、キャリアプラトーの 38 名 (37.6%) と比べると 13.4%低い割合であった。 
 
7.9.2 観測変数の記述統計を確認 
「自発的にメンタリング行動を取る非公式のメンター」と判断した 286 名を対象に実
施した分析において確認済みのため、ここでは省略する。 
 
7.9.3 要因尺度の妥当性及び信頼性の検討 
(1) ノン・プラトーにおける心理的エンパワーメントに関する質問項目の要因尺度の
妥当性及び信頼性の検討 
① 「確証的因子分析」の実施 
Spreitzer (1995) の研究に倣い、心理的エンパワーメントを構成する下位概念（有意
味感、有能感、自己決定感、影響感）の各項目を用いて最尤法による確証的因子分析を行
った（表 7.4）。 
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その結果、有意味感、有能感、自己決定感、影響感の各下位概念でそれぞれ因子が抽
出され、尺度の信頼性検証のために α 係数を算出した結果、有意味感 (3 項目, α = 0.918)、
有能感 (3 項目, α = 0.922)、自己決定感 (3 項目, α = 0.940)、影響感 (3 項目, α = 0.902) 
といずれも 0.9 以上を示したため、信頼性は認められた。 
心理的エンパワーメントの 4 つの下位概念の総和の平均を「心理的エンパワーメント
（総合）」として合成変数を作成するため、心理的エンパワーメントに関する質問項目全て
に対し信頼性分析を実施した。α 係数を算出した結果、0.932 と 0.9 を超えており信頼性は
認められた事より、当該質問項目の全ての総和の平均を用いて「心理的エンパワーメント
（総合）」として変数を合成する事は妥当であると判断した。 
 
表 7.4  因子分析結果：ノン・プラトーにおける心理的エンパワーメントの下位概念 
項目 有意味感 有能感 自己決定感 影響感 
私にとって仕事は非常に重要である。 .889 
    
  
仕事における活動は個人的に意味のある事で
ある。 
.846 
私にとって仕事は意味のある事である。 .931 
仕事に必要な能力に自信がある。 
  
.845 
仕事に求められる能力を発揮する自信がある｡ .946 
仕事に必要なスキルを身に付けている。 .889 
仕事の進め方を決める上で高い自主性を持っ
ている。 
  
.851 
仕事を進め方を自分自身で決める事ができる。 .983 
仕事の進め方について高い自立性と自由度を
持っている。 
.915 
私が自分の部署の出来事に与える影響は大き
い。 
  
.741 
私は自分の部署の出来事の管理に深く関与し
ている。 
.896 
私は自分の部署の出来事に大きな影響力を持
つ。 
.975 
因子抽出法: 最尤法 
回転法: Kaiser の正規化を伴うﾌﾟﾛﾏｯｸｽ法 
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(2) ノン・プラトーにおけるメンタリング行動に関する質問項目の要因尺度の妥当性
及び信頼性の検討 
メンタリングの先行研究 (久村, 1999; 小野, 2000) に倣い、メンタリング行動に関す
る質問項目の要因尺度の妥当性を確認するために、主因子法による探索的因子分析を行っ
た (表 7.5)。 
なお、結果、初期の固有値が 1.0 以上で 3 因子が抽出され、累積寄与率は 63.87％で
あった。 
因子の内容を見ると、先行研究 (久村, 1999) に照らし、第 1 因子がキャリア的機能、
第 2 因子が心理・社会的機能、第 3 因子も心理・社会的機能に関する因子と解釈された (表
7.5)。尺度の信頼性検証のために α 係数を算出した結果、第 1 因子 (8 項目, α = 0.928)、
第 2 因子 (4 項目, α = 0.863) を示したため、信頼性は認められたが、第 3 因子 (2 項目, 
α = 0.613) は、α 係数が 0.7 以下であり信頼性が認められず、因子 3 は本分析から除外す
る事とした。 
第 1 因子を「キャリア的機能」、第 2 因子を「心理・社会的機能」と命名する。 
これら「キャリア的機能」及び「心理・社会的機能」の総和の平均を「メンタリング
（総合）」として合成変数を作成するため、「キャリア的機能」及び「心理・社会的機能」
を構成する質問項目全てに対し信頼性分析を実施した。α 係数を算出した結果、0.930 と
0.9 を超えており信頼性は認められた事より、当該質問項目の全ての総和の平均を用いて
「メンタリング（総合）」として変数を合成する事は妥当であると判断した。 
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表 7.5  因子分析結果：ノン・プラトーにおけるメンタリング行動 
  
因子 
1 2 3 
その人がしたい仕事ができるようにその人の直属の上司に働きかけている。 .754 .194 .177 
その人の昇進が上手くいくようにその人の直属の上司に働きかけている｡ .777 .125 .358 
その人を他部門の人に折を見て引き合わせている｡ .771 .097 .322 
その人が自分より上の人に接する機会がある仕事を任せている｡ .796 .133 .275 
その人に常にワン・ランク上の仕事をさせるようにしている｡ .755 .452 -.085 
その人に新しい知識や技能を学べる機会を与えている｡ .717 .446 -.165 
今のその人の実力ではとうてい無理だと思われるような仕事にも挑戦させている｡ .680 .186 .208 
その人が新しい仕事に取り組んだ時、その後の評価を伝えてあげている｡ .611 .424 .154 
その人の手本となるような言動を心掛けている｡ .310 .800 .097 
その人が心から信頼してくれるような人物になろうと心掛けている｡ .280 .642 .353 
その人が真似できないほどの完璧な存在であろうとしている｡ .260 .128 .459 
その人が話してくれることをその人の気持ちになって聞いている｡ .157 .743 .211 
その人が何でも話してくれるような人物になるように心掛けている｡ .109 .682 .570 
仕事以外でもその人と付き合うようにしている｡ .119 .218 .674 
因子抽出法: 主因子法  
回転法: Kaiser の正規化を伴うﾊﾞﾘﾏｯｸｽ法 
 
(3) ノン・プラトーにおける相関分析 
本研究の仮説である以下の分析モデル（モデル 1）に基づき、相関分析を実施した。 
表 7.6 に分析結果を示す。 
 
表 7.6  ノン・プラトーにおける相関分析結果 
  
平
均 
標準
偏差 
α 係
数 1 2 3 4 5 6 7 8 
メンタリング（総合） 3.56 0.78 0.93 ―               
キャリア的機能 3.37 0.92 0.93 .897
** ―             
心理・社会的機能 3.75 0.84 0.87 .873
** .567** ―           
心理的エンパワーメント
（総合） 
4.83 0.99 0.94 .390
** .344** .346** ―         
有意味感 4.82 1.18 0.91 .444
** .314** .480** .743** ―       
有能感 4.83 1.15 0.92 .253
** .211** .239** .811** .480** ―     
自己決定感 4.96 1.22 0.94 .223
** .216** .216** .885** .518** .676** ―   
影響感 4.71 1.30 0.92 .351
** .407** .204** .822** .446** .513** .688** ― 
* p<.05  ** p<.01  *** p<.001 
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7.10 キャリアプラトー及びノン・プラトーにおける仮説の検証ならびにキャリアプ
ラトーとノン・プラトー間での比較 
本セクションでは、前セクションまでで得られた分析結果を元にキャリアプラトー及
びノン・プラトーにおける仮説の検証を行い、最後にキャリアプラトー及びノン・プラト
ー間における自発的メンタリング行動に対する心理的エンパワーメントの影響を比較検討
する。 
 
7.10.1 キャリアプラトーにおける仮説の検証 
「メンタリング（総合）」と「心理的エンパワーメント（総合）」との間に統計的に有
意な正の相関が見られ、よって、心理的エンパワーメントは自発的なメンタリング行動に
「正」の影響を与えるとの仮説 1 は支持された。 
メンタリングの機能別に「心理的エンパワーメント（総合）」との間の相関を見ると、
「キャリア的機能」に対し統計的に有意な低い正の相関が見られ、「心理・社会的機能」に
対し統計的に有意な正の相関が見られた。心理的エンパワーメントは概してメンタリング
行動の各機能に影響を及ぼす事が示唆された。 
次に、心理的エンパワーメントの 4 つの下位概念と自発的なメンタリング行動との関
係を確認する。 
「メンタリング（総合）」に対し、「影響感」は統計的に有意な正の相関が見られ、「有
能感」、「自己決定感」及び「有意味感」では統計的に有意な低い正の相関が確認された。
心理的エンパワーメントの下位概念の中では主に「影響感」が自発的なメンタリング行動
を促す影響が大きい事が示唆された。 
よって、仮説 5 は支持され、仮説 2、仮説 3 及び仮説 4 は概ね支持された。 
次に、メンタリングの機能別における心理的エンパワーメントの下位概念による影響
を検討した。心理的エンパワーメントの下位概念による自発的なメンタリング行動への影
響をメンタリングの機能別に確認したところ、「キャリア的機能」に対しては、「影響感」
に統計的に有意な正の相関が見られ、「有意味感」、「有能感」及び「自己決定感」では統計
的に有意な低い正の相関が確認された。よって、心理的エンパワーメントの下位概念の中
では主に「影響感」が「キャリア的機能」を促す影響が大きい事が示唆された。 
「心理・社会的機能」に対しては、「有意味感」に統計的に有意な正の相関が見られ、
「影響感」、「有能感」及び「自己決定感」では統計的に有意な低い正の相関が確認された。
よって、心理的エンパワーメントの下位概念の中では主に「有意味感」が「心理・社会的
機能」を促す影響が大きい事が示唆された。 
 
7.10.2 ノン・プラトーにおける仮説の検証 
「メンタリング（総合）」と「心理的エンパワーメント（総合）」との間に統計的に有
意な低い正の相関が見られ、よって、心理的エンパワーメントは自発的なメンタリング行
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動に「正」の影響を与えるとの仮説 1 は概ね支持された。 
メンタリングの機能別に「心理的エンパワーメント（総合）」との間の相関を見ると、
「キャリア的機能」及び「心理・社会的機能」に対し統計的に有意な低い正の相関が見ら
れ、心理的エンパワーメントは概してメンタリング行動の各機能に弱い影響を及ぼす事が
示唆された。 
次に、心理的エンパワーメントの 4 つの下位概念と自発的なメンタリング行動との関
係を確認する。 
「メンタリング（総合）」に対し、「有意味感」は統計的に有意な正の相関が見られ、
「有能感」、「自己決定感」及び「影響感」では統計的に有意な低い正の相関が確認された。
心理的エンパワーメントの下位概念の中では主に「有意味感」が自発的なメンタリング行
動を促す影響が大きい事が示唆された。 
よって、仮説 2 は支持され、仮説 3、仮説 4 及び仮説 5 は概ね支持された。 
 
7.10.3 キャリアプラトーとノン・プラトー間での比較（自発的メンタリング行動に対
する心理的エンパワーメントの影響） 
分析モデル（モデル 1）の分析結果より、心理的エンパワーメントが自発的なメンタ
リング行動に対し正の方向に影響を与える程度はキャリアプラトーの方がノン・プラトー
よりも高かった。すなわち、キャリアプラトーで心理的エンパワーメントを感じている人
はメンタリング行動を取っている程度がノン・プラトーに比べ高い事が示唆された。 
一方で、「心理的エンパワーメント」を構成する４つの下位概念においては、キャリ
アプラトーでは「影響感」のみに「正」の相関が確認されたのに対し、ノン・プラトーで
は、「有意味感」のみに「正」の相関が確認された。すなわち、キャリアプラトーでは「影
響感」がメンタリング行動を促している事が示唆され、他方でノン・プラトーでは「有意
味感」がメンタリング行動を促している事が示唆された。 
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第 8章 ディスカッション 
図 8.1 に分析モデル 1、2、3 の分析の結果をまとめた。 
以下に、分析モデル 1、2、3 に沿って結果の考察を行うとともに、キャリアプラトー
とノン・プラトーの比較検討の結果の考察を行う。 
 
8.1 分析モデル 1の結果の考察 
分析モデル 1 の分析結果から、仮説 1 及び仮説 2 は支持され、仮説 3、仮説 4 及び仮
説 5 は概ね支持された。よって、心理的エンパワーメントの下位概念の中では主に「有意
味感」が自発的なメンタリング行動を促す影響が大きい事が示唆された。 
「メンタリング（総合）」及び「心理的エンパワーメント（総合）」は、それぞれの構
成要因の総和の平均を変数として用いたものであるため、メンタリング行動のどの機能が
心理的エンパワーメントのどの概念により促されているのかを確認した結果、メンタリン
グ行動の「キャリア的機能」に対しては「影響感」が影響を及ぼし、「心理・社会的機能」
に対しては「有意味感」が影響を及ぼしている事が確認された。 
 
 
図 8.1 メンタリング行動と心理学的特性及び組織的要因の関係性 
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キャリア的機能は、主として組織階層の上昇を支援するように働き、上位の人の経験
や組織でのランク、組織的な影響力があって実行が可能になる、とされている (Kram, 
1985) 。つまり、自身が組織的に影響力があると感じている人でなければ取れない行動で
あると言って良い。組織の中で価値ある役割を果たしているという意識を持つメンターは、
そうでない人に比して心理社会的支援とキャリア発達支援という 2 つの機能をより多く提
供するとの報告もある (Mullen, 1998) 。本分析の影響感がキャリア的機能を促すとの結果
はこれら先行研究の主旨と合致するものである。 
心理・社会的機能は、上位の者にとって人生中期のニーズを満足させ、自己のコンピ
テンス，有効性、価値を高め、シニアアダルトが自らを知恵と経験を備えたかけがえのな
い人として自己認知するのを助ける (Kram, 1985) 。例えば、「役割モデリング」において
は、上位の者の態度や価値観、行動は下位の者が見習うモデルとなり、下位者が上位者の
中に現在の自己と理想的自己の一部を見出す程度に応じて、上位者は下位者の賞賛、模倣、
尊敬の対象として機能する (Kram, 1985) 。これは、逆にメンターの立場を踏まえると、
自分の仕事が意味のあるものだと感じている人ほど、その仕事における価値観を下位者に
伝えようとすると考える事ができる。一方でもし、自分の仕事が意味のあるものだと感じ
ていなければ、下位者に対して役割モデルであろうとはしないと思われる。 
Kram (1985) は、「自分自身がこれまでに成し遂げたことに満足している人は，昇進の
機会がなくなりキャリアプラトーに達して不満に思っている人よりも、「スポンサージップ」
や「コーチング」、「受容と確認」といった機能を提供しやすいであろう。」と述べている。
ここでの「満足」とは、与えられた仕事や職務に対する満足感ではなく、「自分自身が成し
遂げたことに対して感じる満足」であり、それは自分の仕事に意味を感じ、重要だと思っ
ている心理的な状態と合致すると考える。 
そのため、本研究においても、そのような心理学的特性である「有意味感」が「心理・
社会的機能」に有意に影響をもたらしたと考える。 
 
8.2 分析モデル 2の結果の考察 
続いて、分析モデル 2 の分析結果から、「心理的エンパワーメント（総合）」の影響力
は「メンタリング（総合）」に対しては「利他」と「メンタリング経験」の中間程度である
事が確認された。 
メンタリング行動の各機能別に見ると、「キャリア的機能」に対しては、「心理的エン
パワーメント（総合）」は「利他」及び「メンタリング経験」と比較し最も強い影響力を、
「心理・社会的機能」に対しては、「利他」が「心理的エンパワーメント（総合）」及び「メ
ンタリング経験」と比較し最も強い影響力を及ぼした。 
以上より、心理的エンパワーメントは主にキャリア的機能を促す程度が大きく、心理・
社会的機能に対してはメンタリング経験と同程度で利他ほど高くはない程度で促している
事が示唆された。 
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これは心理的エンパワーメントの心理学的特性としての性格がメンタリング行動の各
機能に及ぼす影響が異なる事を表わしていると考え、続いて心理的エンパワーメントのど
の概念がメンタリング行動の全体及び各機能を促しているのかを確認した。その結果、「メ
ンタリング（総合）」に対しては「有意味感」及び「影響感」が影響を及ぼし、最も影響力
の強い「利他」に及ばないもののそれ程大きくは変わらなかった。「キャリア的機能」に対
しては「影響感」、「心理・社会的機能」に対しては「有意味感」が影響を及ぼしている
事が確認され、それらの程度は「利他」及び「メンタリング経験」との比較において各機
能に対して最も強い要因であった（「心理・社会的機能」に対しては「利他」と同程度）。
これらの結果は、分析モデル 1 で検証された仮説の支持の結果を強く裏付ける内容であり、
かつその程度は先行研究で実証されているメンタリング行動の先行要因と比較しても強い
影響力である事が確認された。 
しかし一方で、心理的エンパワーメントの構成概念のうち「有能感」と「自己決定感」
の影響は統計的に有意ではなく、分析モデル 1 でメンタリング行動の全体及び各機能に対
して低い相関しか認められなかった結果を裏付ける結果となった。 
Deci (1975) は、「人がそれに従事することにより、己を有能で自己決定的であると感知
することのできるような行動を内発的に動機づけられた行動と呼ぶ」と述べるように、心
理的エンパワーメントを構成する有能感や自己決定感は、本人が自発的に働く意欲をもた
らす源泉となるものであり、いわゆる内発的動機づけ (intrinsic motivation) の源泉となっ
ていくものである。」と述べている。 
「有能感」と「自己決定感」は「自発的に働く意欲をもたらす源泉となる」にも関わら
ず、本研究結果においては、メンタリングを自発的に取る事に対してはむしろ「負」の影
響（「有能感」は「心理・社会的機能」に対してのみわずかに「正」の影響ではあったが有
意ではなかった）をもたらした事にはどのような要因が考えられるであろうか。 
1 つには、「自分自身の仕事に対する意欲（モチベーション）」と「他人を育てる意欲（モ
チベーション）」には、自分自身に関心が向いている心理的状態か他人に関心が向いている
心理的状態かに大きな違いがあると考える。 
まず、有能感について、Kram (1985) は、「自分自身のコンピテンスや昇進の可能性の
進展に夢中になっている人よりもエリクソンの『生殖性 (generativity) 』のニーズのある
人の方が「コーチング」や「カウンセリング」 をしたいと望むであろう。」と述べている。
ここでの「コンピテンス」とは「有能性」、「有能感」を指すとしており、有能感を感じて
いる人はさらに自身の能力を高めようと「コンピテンスや昇進の可能性の進展に夢中に」
なっている可能性が高く、自分自身に対する関心が高い一方で下位者にメンタリングを授
けるような他人には関心が少ない事を示唆していると思われる。これらは、本研究におけ
る有能感がメンタリング行動を促す要因として影響力が低いとの結果と合致するものであ
る。 
一方の「自己決定感」は、端的には、自律性や自主性を持って仕事をしているという感
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覚である。「自己決定感」が関係する先行研究には以下がある。 
Wat & Shaffer (2005) の研究では，心理的エンパワーメントの 4 つの構成概念のうちの
各次元が組織市民行動の異なる要素と関連性がある事を見出し、その中で「自己決定感」
は「利他主義」と関係しているとされている。利他主義については、本研究においても「利
他」として成立した因子を分析に含めており、「利他」は「キャリア的機能」と「心理・社
会的機能」の両方に対して有意な「正」の影響をもたらしている。また、因子分析では、「利
他」と「自己決定感」は「正」の相関 (β = .510, p<.01) が見出されている。Kraimer et al 
(1999) は、「自己決定感」と「影響感」が「組織コミットメント」を予測する事を見出し
ている。鈴木ら (2009) の研究では、「情緒的コミットメント」がメンタリング行動に影響
を与えている事を見出している。 
これらの先行研究を概観すると、メンタリング行動と関連のある「利他」や「組織コミ
ットメント」と「自己決定感」は関係があるものの、本研究の結果でメンタリング行動を
直接的に促す事についてはむしろ負の方向に働く結果が得られた事を踏まえると、「自己決
定感」はメンタリング行動に対しては、「利他」や「組織コミットメント」を介してメンタ
リング行動を促すという影響ルートはないと考える。その解釈の 1 つとして、自律性や自
主性を持って仕事をしているタイプの人の心理的状態は、自分自身の決定が及ぶ権限の範
囲の枠を超える範疇の行動、例えば、キャリア的機能の「推薦」（メンティの上司への働き
かけや他部門への推薦につながる下位者のアピール的な行動）といった自身の権限の及ば
ない範囲での行動は取りにくく、また、心理・社会的機能では、「役割モデリング」（他者
にとって適したモデルであろうとする行動）や「カウンセリング」（他人の気持ちになって
話を聞こうとする行動）を取りにくいのではないか、と考える。それは、「利他」や「組織
コミットメント」はあるが自分自身の権限の及ぶ範囲での行動は促すもののその範疇を超
える行動であるメンタリング行動に対しては「負」に働くという解釈が可能となる。 
本研究では、メンタリング行動の質問項目から上司の管理者行動としてみなされる質問
項目を除外しており、自分自身の権限の範囲を超える行動のみを質問項目として設定した。
この事が、「自己決定感」と本研究で設定したメンタリング行動との関連性が見えにくくす
る要因の 1 つでもあると考える。 
自己決定感の高い人が自分自身の決定が及ぶ権限の範囲で「利他」や「組織コミットメ
ント」を体現する視点では、例えば、社会貢献活動やボランティア活動に繋がるタイプの
仕事や組織に従事・所属している場合に「自己決定感」と「利他」や「組織コミットメン
ト」との関連性が強い事が説明が可能となると考える。 
 
8.3 分析モデル 3の結果の考察 
組織的要因のうち、「心理的エンパワーメント（総合）」に対し影響を及ぼしたのは「権
限委譲」のみであった。権限委譲は構造的エンパワーメントとして心理的エンパワーメン
ト影響を与える事は先行研究での指摘 (Spreitzer, 1996; Spreitzer, 2007) と合致する。し
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かし、権限委譲は心理的エンパワーメントを高めるもののその影響はメンタリング行動に
は及ばない事が確認された。この分析結果を踏まえると、権限委譲は仕事の自立性として
自己決定感を高める (Kraimer et al., 1999) 一方でメンタリング行動を促す影響感や有意
味感を高めるように作用する程度が低いのではないかと思われる。 
次に、「メンタリング（総合）」に対しては、「権限委譲」と「個人の業績給」が負の方
向に影響を及ぼし、「チーム業績給」が正の方向に影響を及ぼしている。「キャリア的機能」
に対しては、「個人の業績給」が負の方向に影響を及ぼし、「チーム業績給」が正の方向に
影響を及ぼしている。「心理・社会的機能」に対しては「権限委譲」が弱いながらも負の方
向に影響を及ぼしている。 
これらの結果を組織的要因別に以下に概観する。 
「権限委譲」の仕組みがある事はメンタリング行動を阻害し、それは主に「心理・社
会的機能」に対して見られる特徴である。「権限委譲」の仕組みがある組織では、リーダー
に権限が集中しないため、リーダー・フォロワー間のメンタリングが生じにくいと考えら
れる。個々の従業員が自律的・主体的に行動するため、例えば、「役割モデリング」に見ら
れるような「上位の者の態度や価値観，行動は下位の者が見習うモデルとなり、下位者が
上位者の中に，現在の自己と理想的自己の一部を見出す」(Kram, 1985) 事が起こりにくい
のであろう。この事は、分析結果において「役職者ダミー」（役職者／役職なしのダミー変
数）が「メンタリング（総合）」及び「キャリア的機能」に対して正の方向に影響を及ぼし
ている事からも裏付けられている。つまり、メンタリング行動は組織においてそのような
役割を求められる立場にある人ほど促され、逆にその立場及び役割が薄い権限委譲が進ん
でいる組織においてはメンタリング行動が阻害される事が窺える。「個人の業績給」の仕組
みの存在は成果主義に基づく人事考課を指し、これもメンタリング行動を阻害する要因と
して Kram (1985) が指摘（「1.1 研究目的と研究関心」参照）しており、本分析の結果
は当時より 30年の時を経た日本においてもKramの指摘を裏付ける結果となっている事を
示している。 
上記より、「権限委譲」及び「個人の業績給」は欧米型の人事施策であり、これらの施
策がメンタリング行動を阻害しているとの本分析結果は Kram の指摘を裏付ける結果とな
った。 
一方で、「チーム業績給」が「キャリア的機能」に対して正の方向に影響を及ぼしてい
る事は、鈴木ら (2009) の主張する「相互依存的な仕事のあり方」がメンタリング行動を促
している報告と合致するものである。「チーム業績給」が「心理・社会的機能」ではなく「キ
ャリア的機能」に対して影響を及ぼしている事は、チームとして成果を出す上で「キャリ
ア的機能」の下位機能の「スポンサーシップ」、「コーチング」、「推薦と可視性」、「保護」、
「やりがいのある仕事の割り当て」が重要視されるからだと思われる。この分析結果から
は、チームとして成果を追求する上で一体感を高めたりリーダーがフォロワーの力を引き
出すように働きかける役割をメンタリングが担っている事が窺える。 
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8.4 クラスター分析の結果の考察 
全体の特徴として、勤続年数の平均が 18.1 年であり、メンタリング行動を自発的に取
る人は長い間 1 つの企業に勤務している傾向が確認できた。これは、1 つの企業に長い間勤
務している事が徐々にメンタリング行動を促している様相が窺える。メンタリング行動は
職位が無いと取る事ができない機能もある事より、長期間勤務していないと実現できない
項目がある事も勤続年数が長い事の理由の 1 つであると思われる。 
次に、抽出された 4 つのタイプのメンターのうち、心理的エンパワーメントがメンタ
リング行動を促している事が顕著に見られるタイプのメンターとしてタイプ 2 のメンター
の特徴を論じる。 
タイプ 2 のメンターの年齢層は、40 代と 50 代に 75 名／97 名 (77%) が集中しており
年齢層が高い人で構成されている事が分かり、課長級と部長級以上の割合が高く、両方合
わせると 51 名／97 名 (52.6%) と半数以上を占めた。全体に占める各職位別の割合を見る
と、課長代理級 (担当課長・主幹) が 58.8%, 課長級が 44.6%, 部長級以上が 63.4%と高役
職者で高い割合を示した。 
最終学歴では、院卒 (修士) が 12 名／97 名 (12.4%) と他のタイプに比べて高い比率
で存在した。80 名／97 名 (82.5%) が既婚であり、62 名／97 名 (63.9%) が子供有りであ
った。 
これらの分析結果からは、メンタリング行動を自発的に取っている人として社会的に
も成功し、家庭を築いているミドル・マネジャーの像が窺い知る事ができる。 
 
8.5 キャリアプラトーとノン・プラトーの比較検討の結果の考察 
分析結果より、心理的エンパワーメントが自発的なメンタリング行動に対し正の方向
に影響を与える程度はキャリアプラトーの方がノン・プラトーよりも高かった。すなわち、
キャリアプラトーで心理的エンパワーメントを感じている人はメンタリング行動を取って
いる程度がノン・プラトーに比べ高い事が示唆された。 
キャリアプラトーにおいて心理的エンパワーメントがメンタリング行動を促す影響力
がノン・プラトーのそれよりも強い事が示唆された本分析の結果から、プラトー状態に陥
っている人はより仕事に打ち込む事が昇進に繋がりにくい状態にある事を踏まえると、昇
進以外の自分が価値を見出せる何かに打ち込み新たな成功や学習の機会を得ることが充足
感に繋がる (江口, 2011) 道をメンタリングに見出していると考える事ができる。すなわち、
冷却よりも加熱の方が相対的に満足度の高い人生を送ることができると考え、メンタリン
グ行動により自らに加熱、特に代替的加熱をもたらそうとしていると考えられる。加熱と
は、成功を得ることへのアスピレーション（向上心）の焚きつけを意味し、冷却とは失敗
者に対し失敗を上手く受容させる状況を作ることで、面目と自尊心の失墜を最小限に抑え
ることを指し、再加熱とは失敗した従業員が成功を目指し再度の加熱、つまり再び目標に
向かって挑戦していく事を指す (江口, 2011)。竹内 (1995) は、代替的加熱の概念を示して
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いる。代替的加熱とは、同じ領域での投資である再加熱と異なり価値の転換により投資領
域を転換する事を指す。 
プラトーに達した人たちが年齢的にもキャリア段階的にも「生殖性」のニーズを満た
したり他の人たちを教えるという願望を増大させ (Kram, 1985)、結果としてメンタリング
行動を自発的に取る事により、より若い世代に「世話」「面倒見」 (care) という美徳を身
につけ「生殖性」 (generativity) 、世代性という発達課題を満たして (金井, 1996) いる事
を窺い知る事ができる。 
さらに、心理的エンパワーメントの構成概念毎の本分析結果から、キャリアプラトー
では影響感がメンタリング行動を促し、ノン・プラトーでは有意味感がメンタリング行動
を促している事が示唆され、これらの結果はメンタリング行動を取るキャリアプラトーの
心理学的特性がノン・プラトーのそれと異なる事を示している。 
キャリアプラトーの影響感が最も強く相関しているのはメンタリングのうち「キャリ
ア的機能」であり、一方でノン・プラトーの有意味感が最も強く相関しているのはメンタ
リングのうち「心理・社会的機能」であった事を踏まえると、全体の分析結果においての
影響感が「キャリア的機能」に影響を及ぼし有意味感が「心理・社会的機能」に影響を及
ぼしている分析結果（6.4.1 分析モデル 2 に基づく心理的エンパワーメント、メンタリング
経験、利他による影響の比較（分析モデル 2） 参照）に合致する結果であり、この全体の
分析結果の内訳としてメンタリングの各機能に影響を及ぼす各心理学的特性は、キャリア
プラトーとノン・プラトーの差異から起因している事が考えられる。 
本分析において層別化したサンプルが有能なキャリアプラトーである事を踏まえると、
有能感も高い層であると考えられるが、有能感よりもむしろ自らが組織に影響力を持って
いると感じられる感覚の方がメンタリング行動を促すとの本分析結果は興味深いと思われ
る。 
つまり、キャリプラトーのうち自身が組織的に影響力があると感じている人はメンタ
リング行動を自発的に取るとの結果は、キャリプラトーにおいても組織でのランクが上位
にあり組織的な影響力がある人 (Kram, 1985) が取っている可能性が高いと考えられる。
そこからは、自分自身がプラトー状態にあるが故により若い世代にチャンスを与えるよう
な行動に出るが、その行動のバックグラウンドとなる力が自身をプラトー状態に置いてい
る職位を最大限に活用している事が窺える。もし、キャリアプラトーが職位を背景としな
い心理・社会的機能を取っている度合いが強いのであれば、完全に代替的加熱としてのメ
ンタリング行動を選択していると考えられるが、本分析結果から職位を背景とした影響感
からの行動である事を踏まえると、少なくともプラトー状態においてあきらめの意識でい
るのではなく、今ある職位からもたらされる影響力を駆使しより若い世代に何かを与えよ
うとする活力のあるミドルの姿が窺える。有能なキャリプラトーでメンタリング行動を自
発的に取る人ほど、組織における影響感を実感し活き活きと働いているように思える。 
同様にノン・プラトーにおいても、客観的指標のみならず主観的にもプラトー化して
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いないと認識している事を踏まえ、当人にとってある程度高い自己決定感がもたらされる
職位にあると考えられるが、メンタリング行動においては自らの仕事に意味を感じている
事が強く表れている点が興味深い。ノン・プラトーにおけるメンタリング行動は組織的な
影響力をベースにした行動ではなく、自分の仕事が意味のあるものだと感じている人がそ
の仕事における価値観を下位者に伝えようとする行動であると考える事ができるが、そこ
からはノン・プラトーのメンターが職位を重要視するというよりは仕事に意味を見出す方
に価値を置いている事が窺える。これは見方によっては、プラトー状態にはなくコンスタ
ントに昇進を重ねた結果、分相応あるいはそれ以上の職位についているとの実感があるか
らこそ、あえて組織的な影響力や有能感、自己決定感を背景とした行動を取るのではなく、
仕事における意味を重視する傾向を持つのではないかとも考えられる。これらのタイプの
メンターは現在の職位に不満を抱えている事は考えにくく、上述のキャリプラトーのよう
に代替的加熱を持つ必要は無い層のため、今目の前にある仕事により深い意味を見出そう
とする事の表れであると考える事ができる。 
以上より、キャリプラトーとノン・プラトーはともに、それぞれが背景とする立場に
応じて背景となる心理学的特性が異なり、自発的に取るメンタリング行動の機能も異なる
事が見出された。 
 
8.6 その他の考察 
上記以外の視点で留意したい発見事実について述べる。 
勤続年数について、全体の平均は 18.1 年であり、これはクラスター分析においてもタ
イプ別に違いは見られず共通した結果であった。重回帰分析の結果からは、勤続年数が「キ
ャリア的機能」に対し統計的に有意な影響を及ぼしている事が確認できている (Model 5) 
（6.5.1 心理的エンパワーメントの媒介性の確認（分析モデル 3） 参照）。この点は、自
発的メンターの特徴を語る上で重要な発見事実であると考える。勤続年数が 20 年弱と長い
間 1 つの企業に勤務する事でその企業における暗黙知を身に付けているであろう事が推察
できるが、その暗黙知を若い世代に伝えようとするメンターの傾向が窺える。筆者の個人
的な観察では 18 年もの間 1 つの企業に勤めるのは欧米では珍しく、この勤続年数の傾向は
日本型メンターの特徴であると言える。 
過去にメンタリング行動を受けた事のある経験について、全体の 286 名のうち、メン
タリング受領経験が全く無い人が 42 名 (14.7%) であったのに対し 244 名 (85.3%) は程度
の差こそあれ何らかの形でメンタリングを過去に受けていた。本調査の分析モデル 2 の結
果から得られた統計的な標準化係数からはこの変数がメンタリング行動に及ぼす影響は
さほど強くはなかったものの、実に自発的メンターの全体の 85%以上の人が過去にメンタ
リングを受けているとの事実は無視できない傾向である。 
これらの長い勤続年数及び大多数のメンターがメンタリング受領経験を持っている分
析結果を踏まえると、過去にメンタリング行動を受けた経験のある人が長い間 1 つの企業
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に勤務するうちにその企業における暗黙知を身に付けやがて自身がメンターとしての役割
を担うという 1 つのメンターの育成像を想像することができる。 
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第 9章 インプリケーションと今後の課題 
本章では、本研究の目的を確認し実証分析の結果及び考察から理論的インプリケーシ
ョンと実践的インプリケーションを提示するとともに、今後の課題を整理し本研究の限界
について論じる。 
 
9.1 理論的インプリケーション及び実践的インプリケーション 
本研究の目的は、日本企業のメンターの持つ心理学的特性を明らかにする事である。
特に、心理学的特性として心理的エンパワーメントを取り上げ、心理的エンパワーメント
と自発的なメンタリング行動との関係及びそれらに影響する組織的要因を明らかにする事
により「どのような人材がどのような動機を持ち自発的なメンタリング行動を取るのか」
また「その行動はどのような要因に影響されるのか」という、自発的メンターの実像及び
取り巻く環境をより明確にする事であった。また、副次的な目的として、キャリアプラト
ー状態にあるメンターにおける心理的エンパワーメントと自発的なメンタリング行動との
関係を明らかにする事を設定していた。 
メンタリング行動を自発的に取る人に対しアンケート調査を実施した結果、心理的エ
ンパワーメントは自発的なメンタリング行動に正の影響を与えている事が明らかになり、
その影響は特に有意味感と影響感によりもたらされている事が明らかになった。さらに、
有意味感は心理・社会的機能を促す一方で影響感はキャリア的機能を促し、それらの程度
は利他ならびにメンタリング経験の既に実証されているメンタリング行動の先行要因の程
度に比べ同程度またはそれ以上の強い影響力をもたらしている事が判明した。心理的エン
パワーメントとメンタリング行動との関係を実証した研究は筆者の調査した限りでは存在
せず、心理的エンパワーメント及びその構成概念である各心理学的特性がメンタリング行
動を促す事を実証的に示した事が学術的な貢献と言える。また、実務的には、心理的エン
パワーメント、特に有意味感と影響感を高いレベルで有する人がメンターとしての適性を
備えている可能性がある事を示唆しており、そのような心理学的特性を高める教育プログ
ラム等の人事施策が自発的なメンターを育む組織風土の醸成に重要である視点を提供する
点において有意義であると考えられる。 
一方で、心理的エンパワーメントを検討した理由の 1 つには、単一の心理学的特性と
自発的なメンタリング行動との関係のみを扱ってきた先行研究に対し疑問を感じ、人間の
複雑な心理により近いであろう複数の心理学的特性のセットの概念によりメンタリング行
動を促す要因について説明を試みようとした背景がある。本調査結果からは、有意味感と
影響感をセットで備えているメンターがキャリア的機能と心理・社会的機能の両方のメン
タリング行動を取る事が示唆された。しかし、有意味感と影響感はそれぞれ別個にキャリ
ア的機能と心理・社会的機能に影響を及ぼしている分析結果を踏まえると、有意味感と影
響感をセットで備えるメンターがいる一方で、単一の心理学的特性を備えたメンターがメ
ンタリングの各機能の行動をそれぞれ単独に取る事が考えられる。今後の課題として、よ
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りメンターの心理を説明し得る心理学的特性として複数の心理学的特性がセットで影響を
及ぼす事の可能性の有無についてより幅広い心理学的特性の検討を必要とすると考える。 
続いて、組織的要因と自発的なメンタリング行動との関係について、チーム業績給が
正の方向に影響を及ぼす一方で、個人の業績給及び統計的有意水準が低いながらも権限委
譲が負の方向に影響を及ぼす事が明らかになった。これらの組織的要因がメンタリングの
機能別に及ぼす影響を見ると、チーム業績給はキャリア的機能に対し正の方向に影響を及
ぼし、個人の業績給及び統計的有意水準が低いながらも権限委譲がキャリア的機能に対し
て負の影響を与える一方で、心理・社会的機能に対しては統計的有意水準が低いながらも
権限委譲のみが負の方向に影響を与える事が明らかになった。本検討結果は、個人の属性
要因や心理学的特性のみが着目されがちなメンタリング行動に影響を与える要因に加え組
織的要因の視点から検討した点が学術的な貢献と考えられる。特に個人の業績給すなわち
成果主義及び権限委譲の欧米型の施策がメンタリング行動を阻害している事を実証的に示
した事は、過度に欧米的な人事施策に傾倒する事は元々日本的経営の強みであると言われ
てきた「人づくり」の要素の一端を担うメンタリングを失う可能性をもたらす事を示唆し
ている。日本企業において成果主義がメンタリング行動を阻害している事を実証した研究
はない (毛呂, 2009) ため、本研究成果は学術的な空白を埋める貢献であると考えるととも
に、人事施策を検討する上で実務的にも有用な情報を提供し得ると考える。 
他方で、権限委譲は心理的エンパワーメントに統計的有意水準が低い影響を及ぼす結
果が得られたが、この影響に部分媒介は見られなかった。つまり、心理的エンパワーメン
トを高める結果としてメンタリング行動を促す組織的要因は本研究では発見する事はでき
ず、実務的に心理的エンパワーメントを高める事によりメンタリング行動を促す施策が何
であるか抽出する検討が今後の課題であると言える。 
キャリアプラトー状態にあるメンターにおいても心理的エンパワーメントが自発的な
メンタリング行動を促している事が明らかになり、かつその程度はノン・プラトーのそれ
よりも高かった。また、キャリアプラトーでは「影響感」がメンタリング行動を促してい
る事が示唆され、他方でノン・プラトーでは「有意味感」がメンタリング行動を促してい
る事が示唆され、キャリアプラトーとノン・プラトーとで異なる心理学的特性がメンタリ
ング行動を促している事が明らかになった。キャリアプラトー状態にあるメンターの心理
学的特性はこれまで明らかにされてきておらず、本調査結果は学術的な貢献と言える。ま
た、キャリプラトー状態にあっても影響感を高いレベルで有している人はメンタリング行
動を取っている事より、実務的にはキャリプラトーに影響感を実感させる施策を取る事が
これらの層のミドルにメンタリングを意識させる事に繋がると示唆される。他方で、キャ
リプラトーにある影響感の高い人をメンター制度等のメンター役に指名する事も有用であ
ると考える事ができる。 
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9.2 本研究の課題及び今後の課題 
最後に本研究の限界について論じる。 
まず第 1 に、本研究は日本型メンターの心理学的特性を明らかにするため日本におい
て日本人を対象に調査を実施したが、例えば欧米型メンターとの比較を行っていないため、
本調査結果が欧米人など他の国でのメンターにも同様の結果が当てはまるのかあるいは日
本人メンター独自の心理学的特性の傾向と見做して良いのかが不明である。例えば、セク
ション「8.6 その他の考察」で述べたが、本研究で確認された勤続年数が 18 年との結果は
欧米では珍しいと思われるがこの傾向が日本型メンターの特徴であると結論付けるには比
較対照となる欧米企業のメンターを調査する必要がある。筆者が調査した限りでは、日本
型メンターと欧米型メンターの心理学的特性における比較研究は皆無であり、欧米企業の
メンターと日本企業のメンターの勤続年数の差異を確認するのみならず、日本型メンター
の特徴をより明確にするためにも欧米企業のメンターと比較する研究の蓄積が今後望まれ
る。 
第 2 に、本研究は状況適合的な視点を含めていない。例えば、有意味感と影響感を感
じている人が自発的にメンタリング行動を取るに至るには何らかの条件が揃っている必要
があると推察する。直属の部下がいる場合であっても、複数の部下がいる場合にその部下
全員に対してメンタリング行動を取っている事は考えにくく、メンティとして選ばれる側
の属性（年齢、性別、職位、勤続年数等）や単にメンターと相性が合うか否か、メンター
が支援する事で一皮むけそうな状況にメンティが遭遇しているかといった数値化できにく
い条件に左右される側面がメンタリング行動のきっかけになる事も少なくはないと思われ
る。今後そのような視点を含めた研究の発展が期待される。 
第 3 に、本研究の分析結果から明らかになった自発的なメンタリング行動を促す要因
である有意味感と影響感がどのような要因によってこれらのメンターに備わっているのか
が明らかにできていない。例えば、影響感は高い職位からもたらされるものなのか高い年
齢からもたらされるものなのか、あるいは花形部署や花形プロジェクトを担当していると
いった仕事の特殊性からもたらされるものなのかという視点からの分析を実施していない
（そのようなデータを取得していない）。そのため、今後、例えば有意味感と影響感を備え
たメンターを育成するために必要な要件を探る事が望まれる。 
第 4 に、メンターと一口に称する人たちのタイプに応じた検討が不十分である。本研
究では、部分的メンタリングモデルに基づき、メンタリング行動のキャリア的機能と心理・
社会的機能の下位機能のうちどれか 1 つの行動でも取っている事が確認できればメンター
とみなした。クラスター分析の分析結果から本調査においては 4 つのタイプのメンターが
抽出されそれぞれの傾向を比較する事ができた。しかし、中にはキャリア的機能又は心理・
社会的機能のどちらか一方のみを満たしているメンターもいたが、本調査ではそのような
メンターのサンプル数が十分とは言えず分析を実施できなかった。このようなメンターに
対しては両機能を満たすメンターと区別した別箇の分析により、キャリア的機能のみ又は
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心理・社会的機能のみの行動を取るメンターの心理学的特性を明らかにする事で部分的メ
ンタリングモデルを基礎としたさらなるメンターの実態を詳細に明示できるであろうと考
える。今後、メンターを一括りにしない視点での研究が望まれる。 
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i 当該前文には、「メンタリング」「メンター」「メンティ」の用語及びそれらに対する説明
文を含めない記載としている点について、先行研究における同様の前文の記載としては
以下のような例がある。 
 
1) 「あなたが仕事をされてきた中で、比較的長い期間にわたって、個人的に仕事の指導、
仕事の割り振り、情報の提供、昇進・昇格の後押しなど、その人の職業生活をうまく進
め、仕事キャリアを有利に展開するための援助をしたり、その人にとっての職業人とし
てのお手本となるなど、直接的・間接的に支えようとした人が（ここではメンターとい
います）おられると思います」(小野, 2000) 
 
2) 「メンターとは，あなたの人生の師のような人で，将来のキャリアやワークライフバ
ランスの問題で悩んだときや，仕事で困ったときに支援してくれる，夢や目標を明確
にするための助言をしてくれるなど，あなたが職業人として，また，人間として発達・
成長するのを支援してくれる人のことです．会社の制度によるメンターに限らず，ご
自身が私のメンターだ，と思っている人も含まれます．よって，一緒に働いている人
や一緒に働いたことがある人，友人，地域の知人，家族なども含まれるので広く考え
てください」(榊原ら, 2013) 
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